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The subject of research is based on practically found problem of slow 
implementation of supplier connectivity on the supplier sector, per se. It is 
critical to get the supplier sector to be an active part in implementing the e-
procurement procedures in order to utilize the benefits from electronic 
commerce throughout the whole supply chain.  The demands of a supplier 
sector concerning supplier connectivity were studied from the viewpoint of 
public procurement. The study was an individual research aligned with 
ongoing public procurement development project.  Quality Function 
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkielman taustaa 
Tämä tutkimus keskittyy toimittajasektorin tarpeiden tarkasteluun julkisen 
hankintatoimen kehityshankkeessa, siitä näkökulmasta, ettei yhden 
hankkeessa mukanaolevan tahon kehitys voi olla ristiriidassa muiden 
sidosryhmien intressien kanssa. 
Lähiaikoina olemme saaneet lukea ja kuulla eri medioista, miten erityisesti 
kunta- ja valtiotalous on tulevina vuosina ja vuosikymmeninä yhä 
kasvavien tehostuspaineiden alla. Tulevaa rakennemuutosta 
valtiontaloudessa on tarkoitus osaltaan viedä eteenpäin teknologian 
paremmalla hyödyntämisellä ja siitä saatavilla säästöillä. Samaan aikaan 
teoriatiedon pohjalta on saatavissa kovin vähän tukea sille, että 
kustannushyötyjä olisi luvassa pelkällä järjestelemäimplementoinnilla. 
Valtion IT toimintaa valvovat viranomaiset ovat antaneet haastatteluja 
valtamediassa (Helsingin Sanomat, 24.12.2009) siitä, kuinka kaikki 
verovaroin kerätyt eurot valuvat konsulteille. Tutkimuksenteon 
näkökulmasta tilanne on mielenkiintoinen. Ilmassa on voimakkaasti halua 
löytää syitä saavuttamatta jääneille säästöille, ja nostaa keskustelua niistä 
keinoista, joiden avulla julkinen sektori pystyy jatkossa tuottamaan 
tarvittavat palvelut kustannustehokkaasti.  
Teoreettisen keskustelun pohjalta on nostettavissa esiin muutamia 
tutkimuksen aihepiiriin liittyviä kehityssuuntia. Tulevaisuudessa yritysten 
kilpailuetu perustuu koko tarjontaverkoston kykyyn kilpailla markkinoilla. 
Teknologisen kehityksen johdosta erilaisten sähköisten sovellusten ja 
kaupankäyntivälineiden käyttö tulee lisääntymään, ja osa akateemisesta 
kentästä on vahvasti sitä mieltä, että tämä tulee jopa radikaalisti 
muuttamaan ansaintalogiikkaamme ja tapaa harjoittaa liiketoimintaa.  
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Tutkielma sijoittuu yhtälössä siihen kohtaan, missä tarjontaketjun tai – 
verkoston toimintaa halutaan tehostaa sähköistämällä koko hankinnasta 
maksuun prosessi, jolloin automaation keinoin saadaan transaktioihin 
käytettäviä resursseja pienennettyä sekä tehostettua informaation kulkua. 
Näiden toimenpiteiden johdosta voidaan saavuttaa säästöjä 
liiketoiminnassa. Menestyneimpiä tuotantoyrityksiä Frohlichin ja 
Westbrookin mukaan ovat ne yritykset, jotka onnistuneimmin osaavat 
yhdistää sisäiset prosessinsa ulkoisiin, sekä asiakkaisiin että toimittajiinsa, 
muodostaakseen ainutlaatuisia tarjontaketjuja (Esimerkiksi Frohlich & 
Westbrook, s. 196, 2001). Tästä halutaan hyötyä myös julkisella sektorilla. 
Tutkimuksen empiirisessä osassa etsitään toimittajasektoria aktivoivia 
keinoja ottaa sähköiset hankintaratkaisut käyttöön. Toimittajien saaminen 
projektiin mukaan on kriittistä monestakin syystä. Heidän aktivoimisensa 
on tärkeää julkiselle sektorille ensiksikin siksi, että se pitkällä tähtäimellä 
mahdollistaa kaivatut kustannushyödyt koko ketjun integroinnista. 
Toiseksi, valtiolla on tiettyjä sopimuspohjaisia velvoitteita hoitaa asia niin, 
että kaikilla toimittajilla on yhtäläiset mahdollisuudet osallistua 
kilpailutuksiin ja näin ollen harjoittaa liiketoimintaansa. Kolmanneksi, 
markkinoiden toimivuuden ja hintakilpailukyvyn kannalta mahdollisimman 
läpinäkyvä, ja tasapuolinen järjestelmä on toivottavaa. Sähköinen 
järjestelmä mahdollistaa paremman kontrollin ja läpinäkyvyyden, myös 
julkisiin hankintoihin.  
Ohjelmistoyrityksellä on projektion onnistuessa intressissä uusi 
asiakaskunta, joka toimittajien mukaantulon myötä voi kasvaa uusina 
asiakkaina myös hankintajärjestelmien ulkopuolisiin, tai sitä tukeviin 
järjestelmäsovellutuksiin. Toimittajasektorille kustannusetuja on 
saavutettavissa, jos liiketoimintaa pystytään tehostamaan sähköisillä 
järjestelmillä. Kaikille organisaatioille mahdollisimman hyvin keskenään 
keskustelevat järjestelmät; sekä organisaation sisällä että niiden välillä, 
mahdollistavat keskittymisen itse liiketoiminnan kehittämiseen ja tuottoihin 
itse ydinbisneksen avulla. Lisäksi, yleisen liiketoiminnan tehokkuuden 
näkökulmasta, julkisen sektorin koko hankkivana organisaationa on niin 
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mittava, että se voi aidosti käynnistää sähköistämisen ”uuden aallon” 
suomalaisessa elinkeinoelämässä ja sen tehokkuudessa.  
1.2 Pohja empiiriselle tutkimukselle 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, minkälaisia tekijöitä sähköisen 
hankintasanomavälityskentän kehityksessä tulee huomioida, jotta 
toimittajasektori saadaan tehokkaammin aktivoitua mukaan. Tutkimus on 
lähtenyt liikkeelle tästä käytännön työssä havaitusta ongelmasta saada 
tarjontaketjun alkupää aktiivisesti mukaan sähköisten käytäntöjen 
implementointiin. Esitutkimuksen pohjalta huomattiin, ettei kenttä ollut 
kokonaisuudessaan vielä kovin valmis itse erittelemään tarpeitaan 
järjestelmäkehityksessä. Tässä pro gradu -työssä on käynnissä olevan 
valtion hankintatoimen kehityshankkeen asiantuntijatason arvioiden 
pohjalta kehitetty malli, jonka avulla sektorin todellisia tarpeita voidaan 
jatkossa analysoida ja kehittää. Järjestelmiä on perinteisesti hankittu ja 
kehitetty ostavan organisaation tarpeista lähtien, ja tätä voidaan osaltaan 
pitää yhtenä syynä hitaaseen diffuusioon toimittajasektorilla. Tähän 
puutteeseen on pyritty vastaamaan kehittämällä malli, joka perustuu 
toimittajasektorin tarpeiden huomioimiseen järjestelmäkehityksessä. 
Tulevaisuudessa kilpailuetu perustuu koko tarjontaverkoston kykyyn 
kilpailla valituilla markkinoilla, ja tämän tarjontaverkoston kilpailukyvyn 
parantamiseksi internet- ja kommunikaatioteknologian mahdollisimman 
tehokas hyödyntäminen tulisi ulottaa koko verkostoon, myös toimittajiin. 
Näin ollen toimittajien aktivointi mukaan hankintatoimen sähköistämiseen 
on ensiarvoisen tärkeää. Tässä tutkimuksessa on myös mukana julkisen 
hankintatoimen ja valtionhallinnon kehityshankkeen näkökulma. 
Implementointivaiheessa oleva hankintajärjestelmä otetaan käyttöön 
kaikissa tilivirastoissa vuoden 2011 loppuun mennessä. Valtionhallinnon 
puitesopimuksia hoitaa yhteishankintayksikkö, jonka roolia ja ensikäden 
tietoa toimittajarajapinnasta olen myös halunnut hyödyntää tutkimuksessa. 
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Kirjallisuudessa on aiheeseen liittyen tehty aikaisemmin tutkimusta 
erilaisista näkökulmista. Teknologian ja hankintajärjestelmien 
käyttöönotosta saatavia hyötyjä on tutkittu milloin toimittajan, milloin 
ostajan näkökulmasta. Järjestelmien toimivuutta ja vaikutuksia 
liiketoimintaan on arvioitu sekä niiden sopivuudesta 
kumppanuusperusteiseen yhteistyöhön ja tämän kehittämiseen, että 
puhtaasti transaktioiden kasvattamisen sekä kustannusten vähentämisen 
ja tehokkuuden saavuttamisen näkökulmasta. Tutkimusta on tehty myös 
erityisesti julkisen sektorin näkökulmasta sekä keskitetyn hankinnan 
mahdollisuuksista ja haasteista.  
Euroopan unionin käynnissä oleva PEPPOL – hanke tähtää 
yhteiseurooppalaiseen tietoyhteiskuntaan ja tämä tuo suomalaisille 
ohjelmistoalan yrityksille mahdollisuuden laajentaa liiketoimintaansa 
Euroopan sisällä. Julkisen sektorin mukana olo tarkoittaa käytännössä 
myös sitä, että kaikille yrityksille olisi taattava yhtäläinen mahdollisuus 
ottaa sähköisen hankinnan välineet käyttöön ansaintatavasta, toimialasta, 
yrityksen koosta tai resurssieroista riippumatta.  
1.2.1 Tutkimuskysymykset 
Tutkielman tarkoituksena on ensin kuvata, mitkä sidosryhmät ovat mukana 
kehittämässä julkisen sektorin sähköistä hankintajärjestelmää, sekä 
selvittää näiden sidosryhmien intressejä kehitysprojektin kokonaiskuvan 
muodostamiseksi. Toiseksi tarkoituksena on vastata siihen, mitkä ovat 
ohjelmistoyrityksen keinot parantaa toimittajasektorin asemaa ja tarpeita 
käyttöönottoprojektissa. Tutkimuskysymyksiksi voidaan tältä pohjalta 
muotoilla: 
 mitä tarpeita toimittajasektorilla on sähköisen 
hankintasanomavälityskentän muotoutumisessa Valtionhallinnon 
hankintatoimen kehityshankkeessa? 
 miten näihin tarpeisiin voidaan ohjelmistoyrityksen puolelta 
tulevaisuudessa vastata? 
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Ensimmäiseen kysymykseen haetaan vastausta teoriapohjaa tukevien 
empiiristen löydösten pohjalta ja jälkimmäiseen ehdotetaan ratkaisua 
luomalla saadun tiedon pohjalta malli, jonka avulla toimintaa voidaan 
kehittää tulevaisuudessa.  
1.2.2 Tutkimusote ja metodologia 
Tämä tutkielma on kvalitatiivinen pohjatutkimus. Siinä pyritään 
muodostamaan ensin viitekehys julkisen hankintatoimen sähköiseen 
kehityshankkeeseen liittyvien teemojen pohjalta, sekä avata siihen 
osallistuvien sidosryhmien merkitystä. Empiirisessä tutkimuksessa 
keskitytään yhden sidoshyhmän, tavaroiden ja palveluiden toimittajien, 
tarpeiden ymmärtämiseen osana hankintatoimen kehityshanketta 
valtionhallinnossa. Empiirisessä tutkimuksessa käytettiin ensin 
esitutkimuksena toimittajasektorille suunnattua alustavaa pohjakyselyä ja 
sen jälkeen asiantuntijatason monitahoarviointiin perustuvaa 
semikonstruktoitua sähköpostihaastattelua. 
1.3 Tutkimusongelmat ja niiden rajaukset 
Tutkimuksen pohjana olevan hankintajärjestelmän käyttöönotto koskee 
järjestelmää, joka on kehitetty epäsuoriin hankintoihin. Näin ollen 
tutkielman kohde rajautuu epäsuoran hankinnan piiriin. Samoin tutkielmaa 
tarkastellaan meneillään olevan valtionhallinnon hankkeen näkökulmasta. 
Sama järjestelmä on käytössä myös yksityisellä sektorilla sekä julkiselta 
puolelta esimerkiksi Helsingin kaupungilla. Julkisen sektorin mukanaolo 
tuo projektiin mukaan omat ominaispiirteensä, joten tulokset eivät ole 
suoraan verrattavissa yksityisen sektorin vastaaviin hankkeisiin. Käynnissä 
oleva hanke tuo myös omat rajauksensa erityisesti empiirisen tiedon 
keräämiseen, ja näitä rajoituksia käsitellään tarkemmin empiirisen 
tutkimuksen yhteydessä, luvussa 4. 
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1.4 Tutkielman rakenne 
Tutkielma lähtee liikkeelle teoriaosuudesta, jonka tarkoituksena on avata 
kirjallisuuden pohjalta tämän käynnissä olevan hankintajärjestelmän 
käyttöönottoprojektin kontekstia ja siihen liittyvien sidosryhmien roolia 
projektissa. Teoriaosuuden tarkoituksena on antaa sidosryhmien roolien 
lisäksi kuva niistä hankintatoimen erityispiirteistä, jotka on otettava 
huomioon sähköisen hankintajärjestelmän käyttöönotossa. 
Empiirinen osuus tarkastelee erityisesti tavaroita ja palveluita toimittavien 
yritysten näkökulmasta keinoja, joilla toimijoita saadaan aktivoitua mukaan 
hankkeeseen. Hankkeen menestyksen kannalta on tärkeää että koko 
tarjontaketju/-verkosto on mukana implementointiprosessissa, ja 
toimittajasektorin tarpeita tutkitaan erityisesti käytännössä esiinnousseen 
tarpeen (aktivoida toimittajasektori laajemmin käyttöönottoon) pohjalta.  
Toimittajasektorille tehdyn kyselyn perusteella huomattiin, että itse 
käyttäjiltä järjestelmään liittyvien tarpeiden analysointi ja kehittäminen 
vaatii käyttökokemusta. Hankkeen asiantuntijatason arvioinnin avulla 
nostetaan esiin tarpeita, jotka esiintyvät kaikkien tutkimukseen 
osallistuneiden sidosryhmien vastauksissa. Näiden pohjalta laaditaan malli 
tarkastella tarpeita tulevaisuudessa. Mallin tarkoituksena on luoda yksi 
vaihtoehtoinen tapa kehittää toimittajasektorin tarpeiden analysointia 
jatkossa. Sen avulla toimittajasektorille voidaan tehdä käyttäjätutkimusta 
projektin edetessä, priorisoida kehitystarpeita, sekä kehittää niiden avulla 
järjestelmää edelleen paremmin vastaamaan tavaroita ja palveluita 
toimittavien yritysten tarpeisiin. 
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2 SÄHKÖINEN HANKINNASTA MAKSUUN PROSESSI 
2.1 Sähköinen kaupankäynti yleisesti 
Sähköinen kaupankäynti voidaan määritellä ”systeemiksi, joka tukee 
aineellisten ja aineettomien hyödykkeiden kaupankäyntiä” (Timmers, s. 4, 
1999). ”Internetiä hyödyntävästä kaupankäynnistä puhuttaessa 
tarkoitetaan verkkoselaimen tai sähköpostin avulla tapahtuvaa toimintaa. 
Kaupankäyntiä voidaan harjoittaa sähköisesti myös yksityisessä verkossa, 
jolloin verkon pohjan muodostaa joku protokolla, esimerkiksi EDI 
(electronic data interchange) tai jokin sähköinen rahansiirtojärjestelmä.” 
(Lewis, s. 7, 2001)  
Internetin mahdollisuuksia ja roolia tarjontaketjun toimijoiden 
ymmärtämisessä ei ole täysimittaisesti ymmärretty ja hyödynnetty. 
Tarjontaketjun kompleksinen luonne sekä eri operaatioiden eritasoinen 
integrointi aiheuttaa vaikeuksia ymmärtää internetin kaikkia 
hyödyntämismahdollisuuksia. Tämän katsotaan lisänneen negatiivisuutta 
ja skeptisyyttä integraation hyödyntämismahdollisuuksia tutkivissa 
toimijoissa. (Dwivedi & Butcher, s. 217, 2009) Siitä huolimatta, että 
yhteisillä järjestelmillä voidaan pitää kilpailijat ulkopuolella, 
järjestelmäepäsopivuudet rassaavat toimijoita (Dwivedi & Butcher, s. 13, 
2009).  
Sähköisen kaupankäynnin kasvaminen on lisännyt kaupankäynnin 
keskittymistä sähköisiin kauppapaikkoihin. (Lewis, s. 7, 2001) Heir ja 
kumppanit jakavat uusia tiedon digitalisoitumisen myötä syntyneitä 
liiketoimintamalleja viiteen pääryhmään. Näitä ovat kaupan ikkuna 
(strorefront), tiedonvälittäjä (infomediary), luottamuksen välittäjä (trust 
intermediary), infrastruktuurin toimittaja (infrastructure provider) sekä 
sähköisen liiketoiminnan mahdollistaja (e-business enabler). Sähköisessä 
kauppapaikassa ”tiedonvälittäjä luo lisäarvoa tietylle markkinalle 
keräämällä tietoa ja kokemuksia tai tuotteita yhteen paikkaan. 
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Luottamuksen välittäjä mahdollistaa maksutoimituksen ja turvallisuuden 
verkostossa. Infrastruktuurin toimittaja luo kentän, millä toimijat toimivat. 
Sähköisen liiketoiminnan mahdollistaja toimittaa täydennettäviä palveluita, 
sekä tarvittavaa osaamista kauppapaikkaa ylläpitävälle (kaupan ikkuna) 
yritykselle.” (Heir, et al., s. 69 - 73, 2000). 
EDI vaatii toimiakseen aina järjestelmäkohtaisen linkityksen ja käytössä 
olevia rajapintoja on useita, ja niiden käyttö vaatii formaalia suhdetta. 
Sähköisen kaupan nopeaa diffuusiota onkin selitetty erityisesti Internetin 
leviämisellä, sillä se tarjoaa edullisen ja globaalin kauppapaikan 
standardoidulla käyttäjärajapinnalla. (Lewis, s. 20, 2001) EDIä pidetään 
usein kalliina ja muun muassa standardien puutteen vuoksi vaikeana 
yhdistää, mutta internet –pohjaisissa ratkaisuissa on myös omat, lähinnä 
tietoturvaan ja valvontaan liittyvät riskinsä, jotka täytyy ottaa huomioon. 
(Myös Dwivedi & Butcher, s. 13–15, 2009)  
Verkkopohjaisten ratkaisujen näennäisestä helppoudesta huolimatta 
Frohlich ja Westbrook muistuttavat, että saavuttaaksemme kaavaillut edut 
teknologisesta kehityksestä sähköisen tarjontaketjun suhteen, täytyy 
järjestelmät ensin ottaa käyttöön kunnolla. Heidän mukaansa tietoa ei 
kuitenkaan vielä ollut tarpeeksi siitä, millä tavoin yritykset linkittyvät 
toimittajiin ja asiakkaisiinsa. (Frohlich & Westbrook,  s. 196, 2001) 
2.2 ICT:n kehityksen mukanaan tuomat muutokset 
Internet – pohjaisen teknologian käyttöönotto on lisännyt käytettävissä 
olevien kommunikaatiokanavien määrää. Oletuksena on ollut, että 
sähköisten viestimien käytön lisääminen toisi mukanaan 
asiapainotteisempaa, persoonattomampaa ja vähemmän yhteistyöhön 
perustuvaa kanssakäymistä toimijoiden välille, mutta kommunikaation on 
huomattu lisääntyneen näiden uusien kommunikaatiokanavien välityksellä, 
silloin kun uusia kanavia käytetään vanhojen rinnalla nopeuttamaan ja 
lisäämään tarkkuutta tiedon siirrossa. (Leek et al., s. 124, 2003) Baglierin 
ja kumppaneiden mukaan akateeminen kenttä on hyvin yksimielinen siitä, 
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että tämä kehitys vaikuttaa kumppaneiden välisiin suhteisiin, tehostaa 
toimintaa ja vaikuttaa logistiseen prosessiin (Baglieri et al., s. 1010, 2007).  
Teknologian hyödynnettävyydessä voidaan kuitenkin vielä mennä 
eteenpäin. Tulevaisuudessa näiden uusien tapojen odotetaan kehittyvän 
edelleen, ja syrjäyttävän ainakin osan nyt käytössä olevista perinteisistä 
(puhelin, faksi, henkilökohtaiset tapaamiset) kommunikaatiokeinoista. Ne 
tulevat muuttamaan tapaamme kommunikoida ja harjoittaa liiketoimintaa. 
Tämän muutosprosessin ennakoidaan kuitenkin olevan melko hidas, 
teknologian nopeasta kehityksestä huolimatta. (Leek et al., s. 124, 2003)  
Perinteisesti sähköisen hankintajärjestelmän käyttöönottoprojekteja on 
perusteltu niiden positiivisilla vaikutuksilla tehokkuuteen ja logistiseen 
prosessiin, erityisesti paremmasta tiedonkulusta johtuen. Kehityksessä 
voidaan kuitenkin liikkua eri suuntiin sen mukaan, kehitetäänkö sähköistä 
hankintatoimea järjestelmän avulla hintakilpailuun ja transaktioihin vai 
yhteistyöhön perustuvaan suuntaan. (Baglieri et al., s. 1014, 2007) 
Tutkijoiden mukaan (Leek et al., 2003) kehonkielen katoaminen 
kommunikaatiosta vaikuttaa liiketoimintasuhteiden johtamiseen. He 
ennustavat, että tulevaisuudessa ostajien ja myyjien välinen 
kanssakäyminen on kasvavassa määrin persoonatonta, formaalia ja 
hankalampaa johtaa, kun teknologinen kehittyminen jatkuu ja jalkautuu 
laajemmalle organisaatioon. (Leek et al., s. 124, 2003)  ICT:n kehitys tuo 
mukanaan mahdollisuuden uudistaa liiketoimintamalleja. Parjatun, 
teknologisen kehityksen synnyttämän, pirstaloitumisen kääntöpuolena on 
uusien suhteiden syntyminen ostaja-toimittaja –verkostoissa. (Baglieri et 
al., s. 1010, 2007)  
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2.3 Sähköisen hankintatoimen käyttöönotosta saatavat hyödyt 
2.3.1 Integroinnilla tehokkuutta 
”Tarjontaketjun hallinnalla voidaan saada tehokkuutta aikaiseksi erityisesti 
minimoimalla ajan ja etäisyyden merkitys tarjontaketjussa, jakamalla 
markkinatietoa kustannustehokkaimmalla tavalla samanaikaisesti koko 
ketjussa sekä integroimalla yritystenväliset liiketoimintaprosessit 
mahdollisimman tiukasti” (Heir, et al., s. 77, 2000). EDI on ollut käytössä jo 
yli 20 vuotta ja mahdollistanut osaltaan yritysten tiedonsiirron 
automatisoinnin ja kehittymisen. Internetin aikakaudella verkkopohjaisen 
teknologian käyttö mahdollistaa, tehokkaammin kuin koskaan 
aikaisemmin, vahvan asiakas-toimittaja integraation. Kehitys on luonut 
uusia keinoja vastata vanhoihin tarjontaketjun ongelmiin. Hyödyt eivät 
kuitenkaan ole aina aivan selkeitä, ja ovat lisäksi usein riippuvaisia siitä 
sektorista, millä niitä sovelletaan. Esimerkiksi Amerikkalaista lentorahtialaa 
tukittaessa mitään suoria hyötyjä ei löydetty. (Dwivedi & Butcher, s. 220–
221, 2009)  
Näyttää kuitenkin siltä, että yleisesti ostavat organisaatiot käyttävät 
sähköisen liiketoiminnan välineitä omien koordinointikustannustensa 
vähentämiseen. Säästöjä haetaan esimerkiksi reaaliaikaisten 
tilausjärjestelmien, toimittajakatalogien, EDI:n ja suorien, organisaatioiden 
välisten, sähköisten linkitysten avulla. (Karjalainen, s.12, 2009) 
2.3.2 Portaalin avulla saatavat hyödyt 
Ferrarin toimittajayhteistyötä tutkiessaan Baglieri ja kumppanit huomasivat 
Partner –portaalin käyttöönotosta saatavan hyötyä erityisesti 
liiketoimintasuhteiden laadun kehittymisessä. Partner oli kuitenkin 
rakennettu ensisijaisesti parantamaan Ferrarin toimittajaverkoston 
kommunikaatioita, sekä sitoutumista Ferrariin, ja vasta tämän 
käyttöönoton ensivaiheen jälkeen portaalista ryhdyttiin etsimään hyötyjä 
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myös ostoprosessin tehokkuuden parantamiseen. Hankkivan 
organisaation näkökulmasta tehokkuutta ostoprosessissa nostaa 
kuitenkin, yhteistyön kehittämiseen tähtäävää portaalia paremmin, 
esimerkiksi nettihuutokaupat ja katalogitilaaminen. (Baglieri et al., s. 1013–
1015, 2007)  
Myös Heir ja kumppanit uskovat, että tiedonvälistystä voidaan hoitaa 
keskitetysti yhteisöllisen portaalin kautta. ”Tarkoituksena on säästää sekä 
ostajien että myyjien aikaa ja transaktiokustannuksia, sekä tarjota alaan 
liittyviä palveluita. Tämä voidaan saavuttaa keskittymällä kolmeen 
pääkonseptiin toimialan arvoketjussa; sisältöön, yhteisöllisyyteen ja 
kaupankäyntiin.” (Heir, et al., s. 71, 2000) 
Ferrarin portaalin käyttöönoton yhteydessä toimittajat huomasivat 
saaneensa huomattavia etuja ICT:n käyttöönotosta toimittaja-ostaja 
suhteeseensa (Baglieri et al., s. 1014, 2007). Tutkimuksessa saavutettuja 
hyötyjä ei kuitenkaan voida suoraan soveltaa katalogeihin sillä Ferrarin 
portaalin tarkoituksena oli ensisijaisesti kehittää toimittajien ja 
hankintaorganisaation suhdetta (Baglieri et al., s. 1015, 2007). 
Katalogitilaaminen näyttäisi tässä valossa luovan, ainakin Ferrarin 
tapauksessa, enemmän hyötyjä ostavalle organisaatiolla, kun taas 
toimittajasektori koki portaalin hyödyllisenä erityisesti tarjontaketjun 
suhteiden paranemisen kautta.  
Singaporessa multa-alan yrityksille on kehitetty yhteistyöhön perustuva 
menetelmä, joka mahdollistaa ”tarjouspyynnöt, yhteistyöhön perustuvan 
suunnitteluprosessin, asiakastietojärjestelmän, 
toiminnanohjausjärjestelmän, tarjontaketjun hallinnan, sähköisen 
kaupankäynnin ja tietojohtamisen sovellutusten käytön saman ratkaisun 
avulla”. Järjestelmä mahdollistaa alan ”yritysten, näiden asiakkaiden, 
toimittajien ja partnereiden välisen tiedonjaon tuotesuunnittelusta, 
asiakastarpeista, valmistusresursseista ja koko tarjontaketjusta”. Tämä on 
mahdollista ilman että yksittäisten yritysten on otettava erikseen käyttöön 
kalliita järjestelmiä yksi kerrallaan ja linkitettävä ne toisiinsa. Tutkijat tuovat 
kuitenkin esille huolensa siitä, että tekniikkaan ja resurssipulaan liittyvät 
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käyttöönotto-ongelmat voivat olla esteenä laajemmalle käytölle. (Li, et al., 
s.243, 2005)  
Alakohtaisia ”tavarataloratkaisuja” on siis jo olemassa, tutkijat uskovat 
niiden yleistyvän kun niitä opitaan pyytämään. Singaporessa ratkaisun 
käyttöönottoa pienillä ja keskisuurilla yrityksillä helpotti kilpailun ja 
monikansallisen yrityksen luoma paine. IT-resurssien puute tai matala taso 
sekä sovelluksen kustannukset ja monimutkaisuus olivat suurimpia 
negatiivisia syitä jotka vaikuttivat käyttöönottoon. (Li, et al., s.244, 2005) 
Tämä ratkaisu oli kuitenkin suunniteltu ensisijaisesti suuryrityksen 
tarpeisiin, joka halusi tehostaa toimintaansa, ja tämä valta-asema 
markkinoilla voi vaikuttaa osaltaan yritysten käyttöönottohalukkuuteen. 
2.3.3 Keskitetyn hankinnan mahdollisuudet 
Keskittämisestä saatavien hyötyjen maksimaalinen ulosmittaaminen tukee 
sähköisten järjestelmien käyttöönottoa. Kun organisaatio keskittää 
hankintojaan, se etsii toimittajia, jotka pystyvät kapasiteetiltaan tuottamaan 
suurtuotannon etuja sekä mahdollistavat kustannustehokkaan sähköisen 
hankintatoimen investoinnit, sekä osto- että toimittajasektorin 
näkökulmasta (Karjalainen, s. 10, 2009).  
Sähköisten järjestelmien käyttöönotto parantaa myös liiketoiminnan 
kontrolloitavuutta, ja mahdollistaa etuja yhteisen suunnittelun, 
ennustamisen ja varastonohjauksen kautta logistisiin toimintoihin. 
Teknologisen kehityksen rooli logistiikkaverkostossa on tuonut mukanaan 
markkinoille myös uusia logistisia välittäjäorganisaatioita, jotka hoitavat 
joko fyysisen tavaran käsittelyn tai tiedonsiirron. (Lewis, s.8-9, 2001)  
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2.4 Haasteet sähköisen hankintatoimen kehityksessä 
2.4.1 Organisaatioiden sisäiset haasteet 
Ostotoimintoja tulisi organisaatiossa käsitellä kokonaisuutena. Hankinnat 
saatetaan suorittaa osastokohtaisesti, mikä tarkoittaa, että samalle 
tuotteelle voi organisaation sisällä olla useampiakin eri hintoja ja 
kilpailutusta tehdään päällekkäin. Erityisesti epäsuorat hankinnat kärsivät 
koordinoinnin puutteesta, vaikka kustannukset voivat kattaa 60-70 
prosenttia yksikön kustannuksista. Yhteistyötä toimittajien kanssa ei koeta 
tarpeellisena tai mieluisana. (Heir, et al., s. 40–41, 2000) Parhaallakaan 
organisaatioiden välisen järjestelmän implementoinnilla ei kuitenkaan 
korjata organisaatioiden sisäisiä ongelmia. Uuden sähköisen 
hankintajärjestelmän käyttöönoton yhteydessä on kuitenkin myös 
mahdollisuus suunnitella nämä tehottomat hankintaprosessit uusiksi, ja 
yhtenäistää käytäntöjä, sekä kehittää liiketoimintaa.  
Tulevaisuudessa kilpailuetua luodaan erikoistumalla. Prosesseja ja 
toimintamalleja, sekä tuotantoteknologiaa ja tuotannonohjausta täytyy 
kehittää jatkuvasti, jotta yritykset pystyvät pitämään hintakilpailukykyään 
yllä (Heir, et al., s. 78, 2000). Kehittynyt hankintatoimi vaatii tuekseen 
toiminnanohjausjärjestelmän, varsinkin jos nimikkeitä on paljon (Heir, et 
al., s. 109, 2000). Tämä on varmasti erityisen totta suoran hankinnan 
kohdalla, mutta koskee toimittajasektorin kautta myös epäsuoria 
hankintoja. Ajantasaisen tiedon tuottamiseen, ja asiakastarpeisiin 
vastaamiseen tarvitaan toimivia järjestelemiä, myös tarjontaketjun 
alkupäässä. Heir ja kumppanit pitävätkin keskeisenä haasteena 
tulevaisuudessa tarjontaketjun kumppaneiden välistä integraatiota tasolla, 
joka poistaa esteet nopean, ja synkronoidun tiedonkulun tieltä(Heir, et al., 
s. 115, 2000). 
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2.4.2 Toimittajasektorin resurssipulasta johtuvat haasteet 
Ferrarin portaalin käyttöönottoon osallistuneet toimittajat eivät tutkimuksen 
mukaan tunteneet saavansa hyötyjä niinkään kustannus-, vaan 
suhdepuolella. Syynä tähän nähtiin esimerkiksi se, että kaikilla toimittajilla 
ei ollut kiinnostusta omien sisäisten prosessien uudelleenarviointiin, mitä 
kautta olisi voitu saavuttaa logistiikka- ja kustannushyötyjä kehittämällä 
liiketoimintaprosesseja. (Baglieri et al., s. 1013–1015, 2007) Mitään estettä 
toimittajasektorin kustannushyötyihin pelkän portaalin käyttöönotosta ei 
voida todeta, mutta erityisesti juuri toimittajasektorilla siihen vaaditaan 
myös liiketoimintaprosessien tehostamista. Sähköistäminen pitäisi 
toimittajienkin puolella kyetä ulottamaan riittävän laajalle organisaatiossa. 
Haasteet piilevät resurssipuolella. Toimittajat ovat usein pieniä tai 
keskisuuria yrityksiä. 
Yhteistyöhön perustuvan ”tavaratalo” –ratkaisun käyttöönotossa 
raportoitiin ongelmia silloin, kun teknologisissa taidoissa oli puutteita, tai 
kun järjestelmien integrointi toisiinsa oli puutteellista. Ongelmia havaittiin 
myös silloin, kun perinteisillä liiketoimintamalleilla oli vahva vaikutus 
organisaatioissa, ja ne toimivat turvallisissa ja stabiileissa 
liiketoimintaympäristöissä. (Li, et al., s 244–245, 2005) Ryssel, Ritter ja 
Gemunden löysivät omassa saksalaisyrityksille tekemässään, ja eri 
sektoreita käsittäneessä, tutkimuksessaan näyttöä sille, että 
organisaatioiden teknologinen osaamien oli käyttöönottoprosesseissa 
merkittävämpää kuin itse se ilmapiiri, missä yhteistyöhön perustuvia 
järjestelmiä otetaan käyttöön. Yhteisen informaatioteknologian 
käyttöönotto tarjontaketjussa ei aina automaattisesti takaa arvonluontia 
toimittajalle. Lisäksi investointi on aina syytä harkita tarkkaan, ettei synny 
negatiivisia kustannuksia väärin valitusta partnerista. Tutkijat pitävät ICT –
teknologiaa kuitenkin vahvana toimijoiden välisten liiketoimintasuhteiden 
mahdollistajana. (Ryssel, et al., s. 200, 2004) Tämä saksalaistutkimus 
pohjautuu suurelta osin, ainakin kustannusten tarkastelun näkökulmasta, 
puhtaasti EDI:n, tai muiden organisaatioiden kahdenvälisten liittymien 
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käyttöönoton arviointiin. Investointien kustannukset ovat kuitenkin 
laskeneet internet -pohjaisen teknologian yleistymisen myötä.  
”ICT:n muutos yhdessä organisaation prosessien uudelleenmallinnuksen 
kanssa voi antaa yritykselle mahdollisuuden saavuttaa strategisesti suuria 
etuja” (Tang, et al., s. 51, 2001). Tähän liiketoimintaprosessien 
uudelleenarviointiin täytyy kuitenkin löytyä halua ja resursseja, mikäli 
saavutettavat hyödyt halutaan maksimoida.  Osa Ferrarin toimittajista koki 
itsensä joko resurssien, tai koon puolesta vajavaiseksi kehittääkseen 
tehokkaasti sähköisiä prosesseja eteenpäin (Baglieri et al., s. 1015, 2007).  
Internet –teknologian mukanaan tuomat haasteet näkyvät tulevaisuudessa 
myös logistisessa prosessissa. Kilpailtavien tuotteiden erilaistamisesta 
pakkauskoolla, kääreillä, pakkausmerkinnöillä, palletoinnilla ja 
viivakoodituksilla voidaan hakea kilpailuetua. Toinen logistiikkaprosessiin 
vaikuttava muutos erilaistamisen lisäksi on tilauseräkokojen 
pienentyminen, mikä omalta osaltaan luo paineita erityisesti 
varastonohjausjärjestelmien ylläpitoon ja kehitykseen. (Heir et al., s.159–
160, 2000) Tämä luo osaltaan kustannuspaineita toimittajasektorille. 
2.4.3 Tarjontaketjusta saatavien hyötyjen ymmärtämisen haasteet 
Tarjontaketjun integraation tärkeydestä huolimatta, sähköisen 
tarjontaketjun konsepti ei ole kovin hyvin määritelty, ja se tekee siitä 
empiirisesti vaikeasti mitattavan. Osan sekaannuksesta uskotaan johtuvan 
siitä, että tutkijat suuntaavat mielenkiintoaan tietyille sektoreille, ja tiettyihin 
yrityksiin, jotka toimivat paremmin kuin suurin osa yrityksistä. (Dwivedi & 
Butcher, s. 218, 2009)  
Spekman ja Carraway nostavat esille strategisen tason kysymyksen, joka 
tulee ratkaista ennen kuin yhteistyöhön perustuvasta integroinnista 
voidaan saavuttaa kilpailuetua. Tarjontaketju perustuu asiakaslähtöiseen 
ajatteluun, ja sen optimaalisesta toiminnasta saavat hyödyt perustuvat 
asiakkaiden tarpeiden ymmärtämiseen. Tarjontaketjun osapuolten tulisi 
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kiinnittää huomiota siihen, liikkuuko strateginen tieto vapaaehtoisesti 
tarjontaketjussa, onko osapuolet toisiinsa linkittävä teknologia otettu 
käyttöön loppukäyttäjän näkökulmasta, ja ovatko tarjontaketjussa mukana 
olevat yritykset riittävän joustavia ja mukautumiskykyisiä vastaamaan 
muuttuviin asiakastarpeisiin. (Spekman & Carraway, s.19, 2006) 
Haasteena on saada tarjontaketjun optimointiin liittyvät strategiset 
kysymykset ratkaistuksi ja liiketoimintaa kehitettyä asiakaslähtöisesti koko 
tarjontaketjussa. 
2.4.4 Integraatiolla saavutettavien hyötyjen analysoinnista 
Sähköisten järjestelmien integraatiota tutkittaessa huomio voidaan 
kiinnittää integraation suuntaan, sen leveyteen, sekä siihen, millä tasolla 
järjestelmäintegrointi on mahdollista. Integraation suunnasta puhuttaessa 
tutkitaan suuntautuuko integraatio eteenpäin, taaksepäin vai kattaako se 
koko tarjontaketjun. Se, minkälainen tuote on kyseessä, sekä itse 
organisaation suhde muihin toimijoihin vaikuttaa voimakkaasti integraation 
suuntaan. Järjestelmien välistä integraatioita tutkineet Ryssel ja kumppanit 
totesivat, että internet teknologian käyttöönotto saavuttaa tavoitteet, kun 
avointa tiedonsiirtoa voidaan hyödyntää molemmilla puolilla (Ryssel et el. 
s. 204, 2004).  
Integraation leveyttä arvioitaessa organisaatioiden tulisi pystyä arvioimaan 
jokaisen integraatioprosessissa mukana olevan yrityksen vahvuudet, sekä 
priorisoida suhteen elinvoimaisuuden mukaan tarjontaketjun toimijat. 
Integraation tasoja voidaan tarkastella strategisella, pitkän tähtäimen 
tasolla, taktisella keskipitkän tähtäimen tasolla sekä operationaalisella 
tasolla, joka liittyy päivittäisten tapahtumien integrointiin. Esimerkiksi 
yritykset, joiden integraatioprosessit ovat operationaalisella tasolla, eivät 
ole kiinnostuneita investoimaan sellaisiin järjestelmiin, jotka saattavat 
muuttaa heidän tapansa harjoittaa liiketoimintaa. (Dwivedi & Butcher, s. 
218–219, 2009). 
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Teoriatasolla integraatiota voidaan jaotella myös transaktioihin, 
informaation jakoon ja yhteistyöhön perustuvan suunnittelun pohjalta. 
Transaktioihin perustuva näkökulma on yksinkertainen. Sen tarkoituksena 
on operationaalisen toiminnan kautta automatisoida prosesseja, ja 
integroinnista saatavia hyötyjä mitataan yrityksen sisäisten hyötyjen 
saavuttamisen näkökulmasta. Informaation jakoon perustuvassa 
tarkastelutavassa huomio kiinnittyy informaation siirtoon ja vastaanottoon 
suhteessa hintoihin, kampanjatietoon, varastotilanteeseen sekä 
reaaliaikaiseen seurantaan tarjontaketjussa. Integraatio on ennemminkin 
taktisella kuin operationaalisella tasolla ja hyödyt ulottuvat yksityisen 
yrityksen rajojen ulkopuolelle. Yhteistyöhön perustuva suunnittelu on 
integraation hienostunein muoto. Se pitää sisällään intensiivistä 
kanssakäymistä ja yhteistyötä pitkän aikavälin, sekä strategisten 
prosessien suhteen. Tässä jokainen tiedonjyvä lisätään tarjontaketjun 
integraatioprosessiin vain kerran, ja automaattisen prosessin kautta. 
Tiedon myöhempi levittäminen hoidetaan sovellusten kautta ilman 
manuaalista puuttumista, tai tarvetta kääntää tietoa paremmin 
ymmärrettävään muotoon. Tieto liikkuu maantieteellisesti, yritysten sisällä 
ja välillä täysin saumattomasti. Hyödyt eivät jää yksittäisen yrityksen 
tasolle, vaan jalkautuvat koko tarjontaketjuun. Toimialakohtainen 
tarkastelu mahdollistaa internetin todellisten heikkouksien, ja vahvuuksien 
ymmärtämisen eri liiketoimintaympäristöissä, ja integraatiotasoilla.  
(Dwivedi & Butcher, s. 221, 2009) 
Kehitysprojektissa käytettyjen sovellusten tulisi olla luonteeltaan aina 
toimintaa tukevia. Yleisesti näyttäisi sille, että integraation 
epäonnistuminen johtuu usein konfliktiristiriidasta tarjontaketjun eri 
osapuolten välillä, toimijoiden yksilöllisten erojen sivuuttamisesta, sekä 
yleisesti hyväksytyn informaatioteknologian, ja prosessistandardien 
puutteista. (Dwivedi & Butcher, s. 228, 2009) 
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2.5 Uusi aika (Sähköinen hankintatoimi 2.0) ja luottamuksen 
merkitys tarjontaketjussa 
2.5.1 Kohti avoimempia rajapintoja ja uusia kumppanuuksia 
Sähköistä kaupankäyntiä voidaan pitää uuden sukupolven liiketoimintana. 
Se eroaa rakenteellisesti aiemmin tunnetusta tavasta harjoittaa 
liiketoimintaa, ja voi osittain olla paradigman vastaistakin. (Tang, et al., s. 
51, 2001) Tätä uutta tapaa hahmottaa liiketoimintaa, ja sillä menestyneitä 
yrityksiä, esittelee myös Tapscottin ja Williamsin kirjoittama Wikinomics, 
jossa konkretisoidaan avoimiin lähteisiin perustuvan liiketoiminnan 
mahdollisuuksia. Erityisesti avoimien standardien merkitystä nostetaan 
esille (Tapscott & Williams, mm. s. 21, 156 ja 247, 2008) ja kehityksen 
uskotaan olevan matkalla kohti avoimien standardien aikakautta. 
Osallistuvamman ja avoimuuteen perustuvan liiketoiminnan tulevaisuuden 
puolesta puhuvat muutkin. ”Tulevaisuudessa äly- tai tietoverkossa 
operoiva yritys on itse tuottava kumppani, eikä toimijana muista erillään. 
Kyky tehokkaaseen yhteistyöhön valittujen kumppaneiden kanssa tulee 
olemaan keskeinen menestystekijä” (Heir, et al., s. 77, 2000). 
Myös Euroopan unionin taholta on käynnissä hankkeita, jotka tähtäävät 
vapaaseen, läpinäkyvään ja oikeudenmukaiseen kaupankäyntiin 
yhteiseurooppalaisten standardien avulla. Sähköisen hankintatoimen 
kehittäminen on Euroopan innovaatiostrategiassa mainittu yhtenä 
kehitystyön painopistealueena. (KOM502, 2006) Petrick ja Pogrebnyakov 
näkevät nykyiset IT-järjestelmät käytetyimpänä keinona jakaa tietoa 
tarjontaketjussa myös tulevaisuudessa. Seuraavan sukupolven yritysten 
(Enterprise 2.0) palvelualustojen on heidän mielestään pääasiassa 
tarkoitus rikastaa, ja tarkentaa tietovirtojen sisällä olevaa tiedon tasoa. 
(Dwivedi & Butcher, s. 3, 2009) 
Heir ja kumppanit ennustavat nopeuden ja joustavuuden ensisijaisiksi 
kilpailuedun lähteiksi tulevaisuudessa. Tilaustenkäsittelyn tulisi pystyä 
käsittelemään kasvavia volyymeja pienentyneistä tilauseräkooista johtuen, 
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ja tuotteiden ja palveluiden tulisi olla skaalauntuvia ja konfiguroitavissa, eli 
asetuksia tulisi voida muuttaa myös varsinaisen järjestelmäasennuksen 
jälkeen. Järjestelmästä tulisi saada ajantasaista informaatioita läpi koko 
tarjontaketjun. Mikäli tuotteita ja palveluita tarjoavat yritykset eivät kykene 
ylläpitämään järjestelmiä, jotka vastaavat edellä mainittuun 
informaationtarpeeseen, korostaa tämä myös osaltaan uusien 
logistiikkapartnereiden roolia, ja uusien palveluiden kehittämistä. (Heir et 
al., s.159–160, 2000) Jotta järjestelmät pystyvät tuottamaan ajantasaista 
informaatioita, on niiden kyettävä ”keskustelemaan” keskenään. Tiedon 
leviämiseen organisaatioiden välillä tarvitaan kuitenkin myös luottamusta. 
Pelkkä järjestelmän olemassaolo ei itsessään vaikuta yritysten 
arvonluontiin, mutta luottamuksella, ja sitoutumisella on tähän suuri 
vaikutus (Ryssel et al., s. 204, 2004).  
2.5.2 Muutoshalukkuus, transaktioiden luonne ja luottamuksen 
merkitys 
Luottamuksen syntymistä toimitusketjun integraatiota tavoiteltaessa 
voidaan edesauttaa. Tiedon muuttumattomuus, se ettei se katoa, heikkene 
tai turmellu matkalla, on ensiarvoisen tärkeää. Barratt ja Oliveira esittävät, 
että kaikki kommunikaatio osapuolten välillä tulisi tapahtua yhden, 
selkeästi kaikkien tiedossa olevan paikan kautta. Lisäksi osapuolten tulisi 
aikatauluttaa yhteistyönsä tavoitteet, sekä lyhyellä, että pitkällä aikavälillä 
ja muodostaa näiden pohjalta pysyvät tavoitteet toimitusketjun 
integraatiolle. He muistuttavat kuitenkin, että kriittistä massaa käyttäjien 
mukaantulolle ei monimutkaisessa ja suuressa projektissa voida saavuttaa 
tehden kaikkea kerralla. Käyttöönottoprojektissa luottamuksen 
saavuttamisen näkökulmasta on varmistettava jatkuva tiedon jakaminen, 
ja ymmärrettävä, että tarvittavan luottamuksen syntyminen vie aikaa, ja 
vaatii töitä. ”Luottamuksen syntyminen on pieniä askelia yhdessä 
eteenpäin.” (Barratt & Oliveira, s. 283–284, 2001) Sähköisen 
toimitusprosessin sujuvuuden kannalta joustavuus on avainasemassa. Se 
asettaa haasteita sekä ostavan, että myyvän organisaation 
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tuotannonohjaukselle. Tuotantoprosessin on oltava joustava. (Heir et al., 
s.164–165, 2000) 
Transaktioiden luonne voi myös vaikuttaa siihen, kuinka suurta hyötyä 
internet- pohjaisen teknologian hyödyntämisestä voidaan saada. Kun 
transaktiot tapahtuvat tuotteilla, jotka ovat hyvin standardisoituja ja kun 
volyymit ovat suuria, voidaan toimintaa tehostaa ajantasaisella 
toimituksella. Kun kyseessä on vahvasti kustumoidut tuotteet, teknologian 
käyttöönotosta on etua lähinnä tapaamisten järjestelyssä. Transaktioiden 
luonteen lisäksi liiketoimintasuhteisiin organisaatioiden välisten 
järjestelmien kautta vaikuttaa uuden teknologian käyttöönottoasteen 
halukkuus, jonka todettiin pohjautuvan siihen, kuinka paljon yritykset 
entuudestaan käyttivät teknologiaa hyväkseen. Liiketoimintasuhteisiin 
vaikutti myös se, miten tyytyväisiä käyttöönotettavaan järjestelmään oltiin, 
erityisesti sen luotettavuuden, ja käyttäjäystävällisyyden suhteen. (Ryssel 
et al., s. 204, 2004) Myös Spekman ja Carraway ovat tutkineet yhteistyötä 
mahdollistavia tekijöitä ostajan ja myyjän välisessä suhteessa. Heidän 
mielestään pelkkä teknologian käyttöönotto ei vaikuta tulokseen. 
Optimaalisen suhteen mahdollistavat luottamus, ja asiakaslähtöinen 
ajattelu. (Spekman ja Carraway, s. 17–18, 2006)  
Kehonkielen katoaminen vaikuttaa luottamuksen ja avoimuuden 
vähenemisenä. Luottamuksellisen tiedon jakaminen on yhä 
epätodennäköisempää, ja kompromissihalukkuus osapuolten välillä 
vähenee. Kriisitilanteisiin reagoidaan vähenevässä määrin yhdessä. Mikäli 
kaksisuuntaista luottamusta ei pystytä ylläpitämään kasvottoman 
viestinnän vallatessa alaa, hankaloituu myös eteen tulevien 
ongelmatilanteiden ratkaiseminen. (Leek et al., s.125, 2003)  
2.5.3 Haasteena monimutkaisuuden ja riippuvuuden lisääntyminen 
tulevaisuuden liiketoiminnan analysoinnissa 
Tarjontaketjuista tai -verkostoista on tulevaisuudessa odotettavissa entistä 
pidempiä ja monimutkaisempia. Verkostoille tyypillisesti niissä on myös 
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vahva keskinäinen riippuvuus. Myös asiakkaiden tarpeet kasvavat 
jatkuvasti. Menestyäkseen tarjontaketjun tulee kyetä muuttumaan 
jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. Ulkoistamisen ja 
ydinkyvykkyyksiin keskittymisen uskotaan jatkuvan. Toiminnan 
pirstaloituminen kasvattaa paineita hankintatoimen hallinnassa, ja lisää 
osaltaan odotuksia myös hankinnan järjestelmistä. Toimintaympäristön 
monimutkaistuminen tarkoittaa sitä, että yritykset ovat kasvavassa määrin 
riippuvaisia toisista toimijoista hankintaketjussa tai –verkostossa. (Dwivedi 
& Butcher, s. 82–83, 2009) 
Vaikka IT mahdollistaa tehokkaan tiedonjaon organisaatioiden välillä, se ei 
voi korvata henkilökohtaista tunnettavuutta, yhteisymmärrystä ja 
luottamusta, vaan niillä on edelleen tärkeä rooli tarjontaketjussa myös 
tulevaisuudessa. Myös internet –pohjaisen teknologian mukaantulon 
jälkeen on olemassa ainakin kaksi tapa harjoittaa liiketoimintaa 
tarjontaketjussa; yhteistyöhön perustuva kaupankäynti (partnership), ja 
mahdollisimman alhaiseen hintaan perustuvat yksittäiset ostotransaktiot 
(Lewis, s.6, 2001). Seuraavan sukupolven avoimia rajapintoja 
hyödyntävän mallin uskotaan tulevaisuudessa luovan enemmän 
innovaatioita tarjontaverkostoon. Aineettomien oikeuksien valvontaan ja 
turvallisuuspolitiikkaan tulee kiinnittää huomiota. (Dwivedi & Butcher, s. 
15, 2009) 
Transaktiokustannusteoriaan perustuva strategien kysymys niistä 
keinoista, joilla yritys harjoittaa liiketoimintaansa, ei siis poistu 
tarjontaketjun tarkastelusta teknologisen kehityksen mukanaan tuomien 
uusien sovellustenkaan ansiosta. Uusi ansaintatapa liittyy teknologisen 
kehityksen mukanaan tuomaan mahdollisuuteen ottaa uusia välineitä 
käyttöön. Organisaation sisäiseen hankintatoimeen liittyviä kysymyksiä ei 
tulla ratkaisemaan vain kehittyneemmällä automaatiolla. Internetin 
todellinen arvo ja hyödyt tarjontaketjun integrointiin täytyy selvittää, sillä ne 
saatetaan usein yliarvioida niin kutsutun Internet –hypen takia (Dwivedi & 
Butcher, s. 228, 2009).  On tärkeää, kaikkien tarjontaverkostossa mukana 
olevien yritysten näkökulmasta, ymmärtää, miten kukin yritys voi sähköisiä 
22 
 
käytäntöjä soveltamalla tehostaa toimintaansa ja saada kustannushyötyjä. 
Integraation tarkastelun täytyy olla riittävän moniulotteista. Verkosto pitää 
sisällään eri sidosryhmiä. Näillä sidosryhmillä on erilaisia tarpeita. 
Käytettävissä, sekä kehitteillä olevat välineet vastaavat näihin tarpeisiin eri 
tavoin.   
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3 HANKKEESSA MUKANA OLEVAT SIDOSRYHMÄT 
3.1 Julkinen sektori 
3.1.1 Julkiset hankinnat 
Julkisissa hankinnoissa tulee noudattaa lakia joka pohjautuu Euroopan 
yhteisön perustamissopimukseen sekä Maailman kauppajärjestön, 
WTO:n, julkisten hankintojen GPA –sopimukseen (Government 
Procurement Agreement). ”Tavoitteena on käyttää julkisia varoja 
mahdollisimman tehokkaasti, samalla edistää laadukkaiden hankintojen 
tekemistä, lisätä läpinäkyvyyttä, ja mahdollistaa tasapuoliset puitteet 
yrityksille ja yhteisöille tarjota tavaroita, palveluja ja rakennusurakointia 
julkisten hankintojen tarjouskilpailussa.” (Kuusiniemi-Laine, s. 21–22, 
2007) Euroopan Unionissa tehtyjen sähköisten hallintohankkeiden pohjalta 
sähköistä hankintatoimea pidetään yhtenä EU:n pääpainopistealueista 
(Carayannis & Popescu, s. 10, 2005). 
Kaikissa julkisissa hankinnoissa tulisi noudattaa syrjimättömyys- ja 
suhteellisuusperiaatteita. Syrjimättömyysperiaatteen noudattaminen 
tarkoittaa käytännössä sitä, että kilpailutukseen osallistuvia on kohdeltava 
tasapuolisesti ja syrjimättä. Suhteellisuusperiaate puolestaan pitää 
sisällään tasapainon kilpailutuksen päämäärien ja vaatimusten suhteen. 
(Kuusiniemi-Laine, s. 23–25, 2007) 
Lähtökohtaisesti hankintaprosessin tulisi olla läpinäkyvää, ja avointa 
yleiselle julkiselle arvioinnille. Julkinen hankintakäytäntö pitää sisällään 
kaksi toimijaa. Itse julkisen sektorin toimijat, jotka hankkivat laitteet ja 
palvelut oman maansa lainsäädännön puitteissa, sekä toimittajasektori, 
joka vastaa julkisen sektorin tarjouspyyntöihin harjoittaakseen 
liiketoimintaa. Julkisen sektorin kanssa toimivat tavaroita ja palveluita 
toimittavat yritykset, ovat myös Suomessa tyypillisesti pieniä, tai 
keskisuuria yrityksiä. ICT:n käyttö voi lisätä, paremman laadun ja 
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alhaisempien kustannusten lisäksi, kansalaisten luottamusta julkiseen 
järjestelmään. Tältä pohjalta Carayannis ja Popescu ovat keski- ja 
itäeurooppalaisia EU- maiden yrityksiä tutkiessaan löytäneet syitä, miksi 
valtioiden olisi hyvä ottaa sähköinen hankintatoimi käyttöön. Toiminta 
vähentää korruptiota, lisää läpinäkyvyyttä ja mahdollistaa paikallisten 
yritysten osallistumisen kansainvälisiin hankintakilpailutuksiin, sekä 
helpottaa markkinoille pääsyä.(Carayannis & Popescu, s. 4, 2005)  
Valtionhallinnolla on käytössään yhteinen hankintastrategia, jonka avulla 
pyritän keskittämisen ja tuotteiden määrän optimoinnin keinoin 
kokonaistaloudellisesti järkeviin ratkaisuihin. Hankinnoissa tulee myös 
soveltaa elinkaariajattelua. (Kuusiniemi-Laine, s. 26–27, 2007) 
Strategisten tavoitteiden asettaminen kehityshankkeelle on tärkeää, sillä 
se parantaa implementointiprosessin onnistumista merkittävästi. (Baglieri, 
et al., s.1015, 2007) Väitöskirjassaan Karjalainen toteaa, että vaikka 
yksittäistä hajautettua ostamista on syytä pyrkiäkin vähentämään myös 
valtionhallinnossa, ei se kuitenkaan kaikissa tapauksissa ole haitallista, tai 
sitä pitäisi pyrkiä kitkemään yrityksistä. Se saattaa joskus olla 
niukkuudesta johtuen tarpeen, ja aiheuttaa positiivisia vaikutuksia 
toimittajasektorille, sekä mahdollistaa vaihtoehtoisten tuotteiden kehittelyn 
ja testaamisen pienissä erissä. (Karjalainen, s.22, 2009)  
Mediassa on valtion tietotekniikka-asioiden tarkastamisesta vastaavan 
johtajan taholta esitetty (Helsingin Sanomat, 24.12.2009) kritiikkiä siitä, 
että käynnissä olevilla projekteilla ei ole riittäviä resursseja ja osaamista 
niiden johtamisessa ja hallinnoinnissa. Tästä syystä Suomessa on 
Valtiontalouden tarkastusviraston (VTV) Tomi Voutilaisen mukaan ”2000 –
luvulla hukattu pelkästään tietoyhteiskunnan perusedellytysten kehittelyyn 
satoja miljoonia euroja”.  
Tehokkaaseen ja kilpailukykyiseen markkinatalouteen kuuluu osaltaan 
myös toimiva ja uudenaikainen julkisen hankinnan malli. ICT:n 
käyttöönotto voi edesauttaa saavuttamaan kilpailukykyisempää 
ympäristöä, esimerkiksi avoimien huutokauppojen keinoin. Julkiselle 
sektorille se mahdollistaa läpinäkyvämmät prosessit. ICT voidaan nähdä 
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teknologiana, jolla on suuri mahdollisuus lisätä läpinäkyvyyttä ja kitkeä 
korruptiota. Euroopan unionin mielenkiinnon kohteena on myös lisätä 
kansalaisten ja päättäjien välistä vuoropuhelua, ja näin osaltaan tuoda 
lisää läpinäkyvyyttä päätöksentekoprosessiin. (Carayannis & Popescu, s. 
2-3, 2005) Euroopan unionin hallintohankkeiden pohjalta huomattiin 
teknologiainvestointien olevan tärkeä kustannustekijä, ja että lisäksi 
tarvitaan korkeasti koulutettuja henkilöitä hoitamaan monimutkaista IT-
järjestelmän ylläpitoa. (Carayannis & Popescu, s. 10, 2005)  
Julkisen sektorin roolina on Euroopan unionin asettamien tavoitteiden 
pohjalta viedä kehitystä eteenpäin. Sähköisen hankintatoimen 
kehittäminen nähdään strategisena painopistealueena juuri sen 
mahdollistaman prosessien läpinäkyvyyden kasvattamisen, ja korruptiota 
kitkevän vaikutuksensa ansiosta. Valtionhallinnossa ollaan myös 
kasvavien kustannuspaineiden eteenpäin ajamina etsimässä nimenomaan 
kustannushyötyjä sähköisestä hankinnasta. Vastakkain voidaan asettaa 
tavoitteet, mahdollisimman tehokkaan kilpailutuksen ja teknologian 
hyväksikäytön keinoin saavutettavista, kokonaiskustannusten laskusta 
julkisissa hankinnoissa, sekä toisaalta kansainvälisiin sopimuksiin 
pohjautuvan velvollisuuden kehittää markkinoita erityisesti pienten ja 
keskisuurten yritysten toimintamahdollisuuksia tukevaan suuntaan. 
Se, ”miten laajalla pohjalla tai monipuolisesti erilaisia yrityksiä 
kansallisesti, alueellisesti tai paikallisella tasolla käytetään, vaikuttaa 
työllisyyteen, sosiaaliseen rakenteeseen ja ympäristöön sekä 
teknologiseen muutokseen”. Toimilla voidaan varmistaa, että ainakin 
julkisen sektorin tuottamilla tavaroilla ja palveluilla on vahva vaikutus 
toimittajamarkkinoihin, innovaatioihin ja yrityksiin. Yksityisten 
sopimustoimittajien käytön lisäämisellä voidaan kasvattaa näitä 
vaikutusmahdollisuuksia. (Karjalainen, s. 16–17, 2009) Toisin sanoen 
myös kilpailutuksessa käytettävien kriteereiden perusteella voidaan ohjata 
julkista hankintaa esimerkiksi ekologisuutta, tai yrityskokoa ohjaavaan 
suuntaan. 
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3.1.2 Yhteishankintayksiköiden rooli 
Varsinkin julkisella sektorilla kilpailutus on asiantuntijuutta vaativa, ja aikaa 
vievä prosessi, ja siksi järkevää tehdä keskitetysti (Karjalainen, s.46, 
2009). Yhteishankintayksiköiden käytöllä pyritään jo mainitusti säästöihin 
hankintatoimessa. Etuna hankintatoimen kehityksen näkökulmasta on 
yhteishankintayksiköiden suurempi asiantuntijuus hankinnoissa, ja 
hankintayksiköiden resurssien vapauttaminen virastojen ydintoimintoihin. 
Yhteishankintayksikön on oltava lain mukainen hankintayksikkö, eikä sen 
toimiminen puhtaasti kaupallisesti ole mahdollista. (Kuusineimi-Laine, s. 
54, 2007) Hankintatoimen keskittämisellä pyritään säästöihin, mutta se 
aiheuttaa osaltaan myös ostoprosessin jäykkyyttä. Tästä syystä 
yhteishankintayksiköiden käyttö on järkevää, sillä hankintasopimukset 
saadaan hoidettua keskitetysti, mutta itse ostotapahtumat 
yksikkökohtaisesti. (Heir, et al., s. 40–41, 2000) 
Käytännössä hankinnan keskittäminen ja hankintaorganisaatioiden käyttö 
tarkoittaa sähköisten välineiden käytön lisääntymistä, ja toimittajien 
määrän vähenemistä. Keskitetty hankinta vähentää hankinnan suoria 
kustannuksia, mutta osaltaan lisää hankintaa liittyviä epäsuoria, sisäisen 
hallinnon, kustannuksia. (Karjalainen, s.13–14, 2009) Karjalainen totesi 
tutkimuksessaan julkisen sektorin hankintatoimen keskittämisen haasteita 
myös sen, että Suomessa hankintatoimen keskittyminen julkisella 
sektorilla ei tarvitse olla edes kovin laajalle levinnyttä, jotta sillä saadaan 
aikaiseksi säästöjä. Keskittyminen vaikuttaa kuitenkin pienten ja 
keskisuurten yritysten mahdollisuuksiin toimia toimittajina julkiselle 
sektorille. Hän toteaa väitöskirjassaan että ”julkisen hankinnan toimiessa 
muistakin kuin kustannuslähtöisistä tavoitteista se ei voi tehdä sisäisiä 
keskitetyn hankinnan kehityshankkeita ja pyrkiä korkeiden 
sopimustoimittajien käytön määriin ilman, että se arvioi näiden päätösten 
painoarvoa toimittajamarkkinoiden sisäisille vaikutuksille”. (Karjalainen, 
s.44, 2009)  
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3.1.3 Standardoinnin merkitys  
Komission laajapohjaisessa innovaatiostrategiassa julkisen sektorin roolia 
tiennäyttäjänä korostetaan, sekä kehotetaan innovatiivisten menettelyjen, 
ja uuden tekniikan käyttöönottoon julkishallinnossa. Tieto- ja 
viestintätekniikan laajempi hyödyntäminen julkisissa palveluissa katsotaan 
paitsi parantavan tuottavuutta, myös avaavan mahdollisuuksia uusille 
innovaatioille. Ahon raportti korostaa hankintaviranomaisten tarvetta 
ymmärtää julkisen hankinnan mahdollisuudet kokonaisvaltaisemmin, ja 
huomioida koko tuotteen tai palvelun elinkaaren aikana syntyneet 
kustannukset. (KOM502, 2006) Järjestelmäimplementointiprosessiakin 
voidaan tarkastella sekä itse prosessin näkökulmasta, että arvioida sen 
arvoa suhteessa koko tarjontaketjuun tai verkostoon. Koko arvoketjuun 
ulottuvalla arvioinnilla saadaan selville prosessin käyttöönotosta 
asiakkaalle koituva hyöty ja tuotteen elinkaarikustannukset. (Dwivedi & 
Butcher, s. 59, 2009) 
Euroopan unionin toimeksiannosta laadittavilla standardeilla pyritään 
varmistamaan tuotteiden ja palveluiden vapaa liikkuvuus sisämarkkinoilla. 
Tarkoituksena on myös ”suojella kuluttajaa ja ympäristöä turvallisilla ja 
paremmin yhteensopivilla tuotteilla”. Eurooppalaiset standardointijärjestöt 
laativat standardit, ja Suomi on mukana kaikkien standardisointiin 
osallistuvien järjestöjen toiminnassa. (sfs.fi) Standardisoinnin 
tarkoituksena on helpottaa elinkeinoelämän, julkishallinnon ja kansalaisten 
toimintaa lisäämällä yhteensopivuutta ja turvallisuutta (www.tem.fi ). 
EU:n julkisten hankintojen yhteenlaskettu arvo vastaa noin 16 % sen 
bruttokansantuotteesta. Lain mukaan kaikki unionin alueelle sijoittuneet 
toimijat voivat yhtäläisesti kilpailla hankinnoista, mutta käytännössä tämä 
on hankalaa, sillä eri maiden välillä on eroja hankintajärjestelmissä. 
(www.peppol.eu) Euroopan unionin sisämarkkinoiden peruslähtökohtiin 
kuuluu ihmisten, palveluiden, tavaroiden ja pääomien vapaa liikkuvuus. 
Sisämarkkinalainsäädännön piiriin kuuluu lähes kaikki yritysten 
taloudellinen toiminta. Lisäksi sisämarkkinoiden toimintaa säädellään 
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kilpailulainsäädännön, yhtiölainsäädännön, ja julkisia hankintoja koskevan 
lainsäädännön puitteissa. Elinkeinoelämän keskusliitto pitää tätä 
”sisämarkkinoiden kehittämistä EU:n toiminnan kulmakivenä”. (www.ek.fi) 
Työ- ja elinkeinoministeriö osallistuu kansallisen, eurooppalaisen ja 
kansainvälisen standardisointitoiminnan kehittämiseen. Sen 
”vastuualueena on kansallisen standardisoinnin kehittäminen vastaamaan 
eurooppalaista, sekä infrastruktuurin rahoittaminen”. ”Varsinaisesta 
standardointityöstä vastaavat standardointielimet, jotka ovat yleensä 
hallinnon ulkopuolisia yhteisöjä”. EU:n sisämarkkinalainsäädännön 
toteuttamisessa ovat niin sanotut yhdenmukaistetut standardit 
avainasemassa. (www.tem.fi) 
Standardoinnin ja avoimien rajapintojen keinoin on mahdollisuus poistaa 
luotettavuuden ja informaation puutteeseen perustuvaa epävarmuutta 
kentästä. Kun järjestelmiä kehitetään kohti avoimempia rajapintoja, 
mahdollistuu markkinoiden mahdollisimman täydellinen toimiminen. 
”Julkisen sektorin organisaatioiden tulisi olla aktiivisesti mukana 
tukemassa ja kannustamassa pieniä ja keskisuuria yrityksiä kehittämään 
omia kyvykkyyksiään antamalla asiantuntijatason tietoa 
järjestelmävalinnoissa ja standardisoimalla järjestelmiään, jotta yksi 
käyttöönotettava järjestelmä on käyttökelpoinen mahdollisimman monella 
julkisen sektorin asiakkaalla” (Karjalainen, s.50, 2009).  
Laajan standardien käyttöönoton pohjalta palveluntarjoajien intressissä on 
kehittää mahdollisimman toimivia järjestelmiä, jolloin heidän 
liiketoiminnallinen osaamisensa määrittää kiinnostavuuden ja kysynnän 
markkinoilla. Asiakkailla on molemmilla puolilla (sekä osto-, että 
myyntilaidalla) mahdollisuus luottaa järjestelmän puolueettomuuteen, 
koska sen kehitystä ja toimivuutta valvoo kolmas (palveluntarjoaja) 
osapuoli. Yritykset eivät ole entisaikojen tapaan ”loukussa” 
sopimattomissa järjestelmissään, vaan voivat valita itselleen ja 
liiketoiminnalleen sopivimmat. Tähän tarvitaan kuitenkin poroaktiivista 
kehitystyötä julkiselta sektorilta, ja ymmärrystä asian tärkeydestä. EU:lla 
on hankkeita menossa, jotka tähtäävät tähän suuntaan. Basware on 
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mukana PEPPOL -hankkeessa osaltaan viemässä suomalaista tietotaitoa 
maailmalle.  
3.1.4 PEPPOL 
Meneillään olevan PEPPOL (Pan European Public eProcurement On-
Line) –hankkeen tarkoitus on tukea sisämarkkinoiden toimivuutta, ja 
vapaan liikkuvuuden periaatteita. EU on asettanut tavoitteekseen, että 
tulevaisuudessa ”kaikki julkiset hankinnat voidaan hoitaa tarjouspyynnöstä 
laskutukseen yhtenäisten menettelytapojen mukaisesti”. PEPPOLissa 
”luodaan ja pilotoidaan EU-maiden julkisen hallinnon sähköinen 
hankintainfrastruktuuri”, jonka tarkoituksena on säästää aikaa, rahaa ja 
ympäristöä. Ohjelmistoyritysten näkökulmasta PEPPOL –hanke tuo 
mahdollisuuden laajentaa liiketoimintaa koko Euroopan Unionin laajuisen 
julkisten hankintojen sähköistämisen kautta. ”Euroopassa on lähes 30 
miljoonaa yritystä, ja kymmeniä tuhansia julkisen hallinnon 
hankintayksiköitä. Merkittävä osa näistä tulee tarvitsemaan uuden 
infrastruktuurin mukaisia ratkaisuja lähivuosina”. (www.peppol.eu)  
Projekti päättyy marraskuussa 2011, jolloin uusi hankintainfrastruktuuri on 
otettavissa käyttöön koko unionin alueella. Tarkoituksena olisi, että 
olemassa olevat kansalliset järjestelmät voitaisiin yhdistää tähän 
mahdollisimman pienin muutostöin. Myös Suomi osallistuu hankkeeseen 
valtiovarainministeriön johdolla. Julkisen sektorin kannalta hankkeen on 
tarkoitus tuoda helpotusta julkisiin hankintoihin ajanmukaistamalla 
menetelmiä, ja lisäämällä läpinäkyvyyttä hankintaprosessissa. Julkisen 
sektorin hankintakustannusten uskotaan laskevan, kun ulkomaalaisten 
yritysten mahdollisuus osallistua suomalaisiin kilpailutuksiin paranee.  
Toimittajien näkökulma projektiin on käänteinen, sillä Suomen mukanaolo 
projektissa helpottaa yritysten osallistumista muiden EU-maiden julkisiin 
hankintoihin. Yritykset voivat hakea mukaan pilotointivaiheeseen, joka 
käynnistyy marraskuussa 2010. Osallistuvat yritykset tekevät sopimuksen 
paikallisen sanomavälitysoperaattorin (Suomesta mukana Basware ja 
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Itella Information) kanssa, joka välittää liikenteen kansainväliseen 
järjestelmään ja sieltä takaisin. Hanke mahdollistaa pidemmälle 
automatisoitujen hankintaprosessien käyttöönoton, sekä markkinoiden 
laajenemisen kustannustehokkaalla tavalla. Komissio on esittänyt 
tavoitteeksi kaikkien EU-maiden yhteisen sähköisen 
hankintainfrastruktuurin. (www.peppol.eu) Suomalaisyritysten 
kansainvälistymistavoitteiden näkökulmasta olisi varmasti toivottavaa, että 
suomalaiset yritykset osallistuisivat kansainvälisiin kilpailutuksiin 
mahdollisimman laajasti, ja että erityisesti pk-yritysten toimintaa tuettaisiin 
tältä osin tarvittaessa.  
Baswaren ja Itella Informationin lisäksi, myös muut suomalaiset 
palveluntarjoajat voivat osallistua pilotointiin, joka alkaa marraskuussa 
2010 ja päättyy marraskuuhun 2011. Mainitut yritykset ovat mukana 
pilotoinnissa siitä syystä, että niillä on Valtionhallinnon kanssa voimassa 
olevat puitesopimukset, ja Valtionhallinto on puolestaan PEPPOL-
hankkeessa ensisijaisesti mukana oleva taho. Välittäjäorganisaatioiden 
keskinäiset yhdysliikennesopimukset mahdollistavat muidenkin 
mukanaolon.  Pilottivaiheen loppumisen jälkeen kaikkien suomalaisten 
palveluntarjoajien on mahdollisuus liittyä suoraan kansainväliseen 
PEPPOL-verkostoon. (www.peppol.eu)  
EU –tasolla ollaan siis kovaa vauhtia kehittämässä yleiseurooppalaista 
sähköistä hankintajärjestelmää, jossa suomalaiset avainyritykset ovat 
vahvasti mukana. Ennen tämän hankkeen päättymistä, ja kansainvälisen 
järjestelmän implementointia, olisi hyvä kerätä kotimaisen julkishallinnon 
sähköisen hankintajärjestelmän toiminnasta kokemusta. Aiemmin on jo 
todettu, etteivät järjestelmien käyttöönottoprojektit menesty kovin hyvin 
ellei niitä askelleta. Euroopan laajuisen järjestelmän käyttöönotossa olisi 
hyvä olla mukana alusta alkaen. Kotimaisen implementointiprojektin 
keskeneräisyys, sekä kattavien käyttäjätutkimusten puuttuminen asettaa 
kuitenkin tiettyjä aikahaasteita. Kansainvälinen kauppa tuo mukanaan 
aivan uuden joukon vaatimuksia. Spekman ja Carraway toteavat 
tutkimuksessaan, että erilaiset liiketoimintaan, sosiaaliseen kontekstiin ja 
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kulttuuriin liittyvät tekijät vaativat pohjakseen myös erilaisia 
liiketoimintasuhteita (Spekman & Carraway, 2006). Avautuvien 
mahdollisuuksien lisäksi sähköisten hankintatoimen käytäntöjen 
kansainvälinen implementointi tuo mukanaan myös haasteita. 
3.1.5 Valtio sähköisen hankinnan kehittämisen eteenpäin viejänä 
Julkisen sektorin rooli hankkijana on suuri, sillä julkisia hankintoja 
arvioidaan tehtävän Suomessa vuositasolla noin 22 miljardin euron 
arvosta. Tämän lisäksi julkiset tarjouskilpailut kehittävät ja vilkastuttavat 
elinkeinotoimintaa paikallisella tasolla. (Kuusiniemi-Laine, s. 22-23, 2007) 
Suoman valtion bruttokansantuote oli vuonna 2007 178,8 miljardia euroa. 
”Noin” –arvoillakin laskien (22/180*100) puhutaan valtion hankintojen 
olevan varovaisestikin noin 12 prosentin luokkaa bruttokansantuotteesta. 
Euroopan unionissa osuus (16 %) on vielä tätäkin suurempi. Lisäksi on 
arvioitu, että jopa yli puolet kunnan tai viraston käyttämästä budjetista 
muodostuu hankinnan kustannuksista (Kuusiniemi-Laine, s. 29–30, 2007). 
Tehokas julkisen hankintatoimen -politiikka luo perustan yksittäiselle 
markkinalle sen tavoitteiden saavuttamiseksi. Politiikan toteuttaminen 
tähtää siihen, että veronmaksajille, ja julkisten palveluiden käyttäjille 
taataan parasta mahdollista vastinetta heidän rahoilleen. Julkisen sektorin 
yksi valtionhallinnollinen tavoite on parantaa pk-yritysten asemaa kilpailun 
varmistamiseksi markkinoilla (Karjalainen, s.16, 2009). Yksittäisen 
markkinan näkökulmasta tarkoitus on luoda kestävää pitkän aikavälin 
kasvua ja työpaikkoja, ylläpitää mahdollisuuksia liiketoiminnan 
harjoittamiseen, sekä kyetä hyödyntämään näitä mahdollisuuksia, sekä 
paikallisilla, että kansainvälisillä markkinoilla. (Carayannis & Popescu, s. 1, 
2005)  
Baswaren toimittaman hankintajärjestelmän tarkoituksena on yhtenäistää 
ja tehostaa hankintoja, sekä varmistaa hankintalainsäädännön 
toteutuminen hankinnoissa. Vuoden 2011 loppuun mennessä järjestelmän 
tulisi olla käytössä koko valtionhallinnossa, ja silloin sillä oletetaan olevan 
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noin 50.000 loppukäyttäjää. Myös järjestelmähankinnan kilpailuttanut 
Valtionkonttori on aktiivisesti mukana virastojen käyttöönottoprojekteissa. 
(Taloushallinto, s. 12) 
Julkisella sektorilla on koon ja kansainvälisten sopimusten nojalla 
mahdollisuus todella vaikuttaa siihen, mitä käytännön vaikutusta 
sähköisen hankintatoimen kehitysprojektilla voidaan saada 
kansantalouden tasolla tarkasteltuna aikaiseksi. Mahdollisuuksia on eri 
yhteyksissä tuotu hyvin esille; kustannussäästöjä, uusia innovaatioita, 
läpinäkyvyyttä, tasapuolista ja korruptiovapaata taloudellista kasvua, 
kokonaisvaltaista liiketoiminnan kehittymistä joka mahdollistaa 
menestyminen kovassa kansainvälisessä kilpailussa.  
Uuden hankintalain puitteissa on mahdollista käyttää dynaamista 
hankintajärjestelmää, ja siihen liittyvää sähköistä huutokauppaa myös 
julkisissa hankinnoissa. Tarkoituksena on kilpailuttaa hinta 
mahdollisimman alas täysin sähköisen kaupankäynnin keinoin. 
(Kuusiniemi-Laine, s. 118–119, 2007) Lainsäädännön puitteissa käyttöön 
liittyy kuitenkin ehtoja, ja palvelua on tarkoitus käyttää ainoastaan niiden 
tuotteiden ja palveluiden kohdalla, joita voidaan kilpailuttaa pelkän hinnan 
perusteella. Tämän tarkoituksena on osaltaan suojata julkisten hankintojen 
toista osapuolta; toimittajasektoria. 
3.2 Toimittajasektori 
3.2.1 Käyttöönotosta saavutettavat hyödyt 
Internet -teknologian yhtenä positiivisimmista hyödyistä pidetään sen 
avulla mahdollistuvaa nopeaa ja edullista tiedonsiirtoa ospuolten välillä. 
Tarjontaverkoston suorituskyvyn paraneminen on usein lopputulosta 
intensiivisemmästä informaation jaosta, joka mahdollistaa paremman 
toimittaja-asiakas suhteen. (Dwivedi & Butcher, s. 12, 2009) Myös pienet 
ja keskisuuret yritykset voivat hyötyä liiketoimintaprosessiensa 
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automatisoinnista esimerkiksi tilausten ja laskujen automaattisella 
yhdistämisellä (Karjalainen, s. 51, 2009). 
Saavutettavat hyödyt voidaan toimittajien kannalta listata teorian pohjalta 
karkeasti kahteen kategoriaan. Ne hyödyt, joita voidaan saavuttaa 
kumppanuussuhteen syventämisellä sekä integroinnilla, ja hyödyt joihin 
pyritään standardituotteiden osalta erilaistamisen tai hintakilpailun keinoin. 
Myös toimittajan on ratkottava liiketoimintansa peruskysymyksiä 
saadakseen maksimaalista hyötyä teknologian käyttöönotosta. Mikäli IT – 
pohjaisia järjestelmiä käytetään puhtaasti myynnin, tehokkuuden, 
markkinaosuuksien sekä asiakkailta saatavan tuoton mittaamiseen ja 
myynnin maksimaaliseen kasvattamiseen, myös toimittajien näkökulma 
perustuu puhtaasti hyötyjen irti ottamiseen transaktiovolyymeihin 
perustuvassa kaupankäynnissä (Spekman & Carraway, s.14, 2006). Tämä 
ei kuitenkaan tue luottamuksen syntymistä eikä vahvista kumppanuuteen 
perustuvaa liiketoimintaa tarjontaverkostossa.  
Sähköisen hankintajärjestelmän käyttöönotto mahdollistaa nopean 
reagoinnin muuttuviin markkinatarpeisiin, mutta vaatii organisaatioilta 
informaatio- ja materiaalivirtojen integrointia yritysten sisällä, sekä niiden 
välillä (Tang et al., s.53, 2001). Avoin kauppapaikka tarjoaa toimittajille 
lähtökohtaisesti yhtäläiset mahdollisuudet osallistua kilpailutukseen. 
Erottautuminen kilpailijoista on tärkeää, ja vahvan brändin lisäksi 
toimittajan tuotteen tai palvelun arvoa voidaan nostaa lisäpalveluilla, tai 
logistisilla palveluilla (Heir et al., s.152, 2000). Aikaisemmin kehitettyjen 
sähköisten hankintajärjestelmien päätarkoitus on ollut linkittää 
tarjontaverkostoa dominoivan yrityksen ympärille avaintoimittajia, ja 
jakelukumppaneita. Tämän suljetun verkoston tarkoituksena oli karsia 
toimittajien määrää ja parantaa laatua ja näin lisätä tehokkuutta 
hankintatoimessa. (Tang et al., s.55, 2001) 
Avoin kauppapaikka mahdollistaa kilpailutuksessa mukana olon ja 
differoinnin, mutta suurimmat taloudelliset ja tehokkuudelliset hyödyt myös 
toimittajasektorille ovat olemassa silloin, kun järjestelmät pystyvät 
tuottamaan ajantasaista tietoa läpi koko tarjontaketjun, ja 
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kommunikoimaan keskenään. Avoimen kauppapaikan perusajatus on 
tehdä kilpailusta läpinäkyvää (Heir et al., s.152, 2000). Toimittajan 
maksimaalinen hyöty löytyy sitä kautta, että hän tietää kumppaninsa 
varastosaldot etukäteen, ja voi suunnitella tuotantoaan mahdollisimman 
tarkasti vastaamaan tarvetta.  
3.2.2 Käyttöönottoon liittyvät haasteet toimittajasektorille 
Ferrarille tehdyssä tutkimuksessa huomattiin, että vaikka käyttöönotossa 
oli mahdollisuuksien mukaan yritetty ottaa käyttäjäystävällisyys huomioon, 
tunsi suurin osa toimittajista portaalin ”pakkokäytön” hyökkääväksi(Baglieri 
et al., s. 1015, 2007). Kuitenkin yleensä järjestelmän käyttöönottoa 
katsotaan edistävän se, että toimittajat velvoitetaan sopimuspohjaisesti 
tuottamaan esimerkiksi sähköisiä katalogeja ostajaorganisaatioin 
hankintajärjestelmään.  
Karjalainen on listannut syitä miksi keskitetty hankintatoimi ja sähköisten 
sovellusten käyttöönotto vähentää pienten ja keskisuurten yritysten 
mahdollisuuksia päästä mukaan kilpailutuksiin. Ensimmäiseksi, pk-
yrityksiltä tyypillisesti uupuu resursseja investointeihin, ja kykyä ottaa 
sähköisen hankinnan järjestelmiä käyttöön. Toiseksi, 
hankintalainsäädännön mukaisten tarjouspyyntöjen laatiminen on 
suuritöistä sekä asiantuntijuutta vaativaa puuhaa, ja näitä hallinnollisia 
resursseja ei kaikilla pienillä yrityksillä ole käytössä. Esimerkiksi 
muotoseikat voivat tiputtaa muuten toimituskykyiset pk-yritykset pois 
kilpailutuksesta jo ensi vaiheessa. Kolmas syy liittyy yritysten koon 
rajoittamaan resurssitasoon; pk-yritykset eivät välttämättä kokonsa 
puolesta kykene toimittamaan tuotteita tai palveluita vaaditussa 
laajuudessa. (Karjalainen. s. 15–16, 2009)  
Kumppanuuteen perustuvaan liiketoimintasuhteeseen pyrittäessä 
toivotaan sähköisten järjestelmien käyttöönotosta hyötyä molemmille 
osapuolille. Kuitenkin, vaikka yritykset ovat ylistäneet toimitusketjuista 
yhteistyön avulla saatavien hyötyjen merkitystä, ovat nämä 
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samanaikaisesti tavoitelleet esimerkiksi reaaliaikaisella kaupankäynnillä ja 
käänteisillä huutokaupoilla halvempia hintoja toimittajilta. Ymmärrettävästi 
toimittajat pelkäävät jäävänsä lukkoon yhteystyöhön ostajan kanssa. 
Molemmat yrittävät saada maksimaalisesti hyödyt ulos ”yhteistyö”-
suhteesta ja samalla pelkäävät toisen osapuolen opportunistista 
käyttäytymistä, ja näin kärsivät epäsymmetrisen informaation mukanaan 
tuomasta tehokkuusvajeesta. (Spekman & Carraway, s. 10–11, 2006)  
Tutkiessa portaalin käyttöönoton onnistumista Ferrarilla huomattiin 
erityisen tärkeäksi tiedon levittäminen, ja toimittajien tehokas 
kouluttaminen Partnerin käyttöönottoon. Toimittajia tulisi kannustaa 
kaikkien portaalin työkalujen käyttöön, ja teknologian pettäessä tehokkaan 
avun tulisi olla nopeasti tarjolla. Käyttöönoton onnistumista vahvistaa 
myös toimittajien tyytyväisyyden tarkkailu ja mittaaminen, sekä 
mahdollisiin puutteisiin vastaaminen. Käyttöönottovaiheen tuki täytyy 
ulottaa kaikille toimijoille niin, että heillä on riittävä määrä tietoa ja taitoa 
ottaa portaali käyttöön. Mahdollisiin teknisiin ongelmiin ja teknologiseen 
epäsopivuuksiin tulisi saada apua nopeasti. Toimittajien tyytyväisyyttä 
käyttöönottoon olisi hyvä seurata aktiivisesti, samoin reagoida nopeasti, 
mikäli tyytymättömyyttä ilmenee. (Baglieri et al., s. 1015, 2007) Uuden, 
portaalityyppisen järjestelmän käyttöönottoa on tutkittu Singaporessa 
pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla. Järjestelmä oli luotu markkinoita 
hallitsevan suuryrityksen tarpeisiin joka haki tehokkuutta toimintaansa. Se, 
että ratkaisua hallinnoi neutraali kolmas osapuoli, helpotti käyttöönoton 
hyväksymistä, ja valmiutta järjestelmän implementointiin. (Li et al., s. 244, 
2005) 
Toimittajat, joiden asiakaskenttä on laaja, ovat riskissä joutua toimimaan 
monien eri portaalien kanssa. Tämä tarkoittaisi suurempia panostuksia 
teknologiaresursseihin, jotta toimittajat pystyisivät toimimaan monien eri 
portaalien kautta. Pienillä toimittajilla portaalin käyttöönotto voi teknisten 
resurssien ja osaavan työvoiman takia olla liian vaativa tehtävä. Toisaalta, 
toimittajat eivät välttämättä näe portaalin käyttöönottoa mahdollisuutena 
uudelleenorganisoida liiketoimintaprosessejaan paremmin tulevaisuuden 
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haasteita vastaaviksi. Tehokkuustavoitteisiin ei kuitenkaan päästä, jos 
vanha kommunikointimuoto vain yksinkertaisesti korvataan uudella. 
Tavoitteiden saavuttaminen vaatii portaalin käyttöönotolta lisäarvoa. 
Toimittajia olisikin syytä kannustaa etsimään tehokkuutta omaan 
toimintaansa erityisesti sisäisten prosessien uudelleenorganisoinnin 
kautta. (Baglieri et al., s. 1015, 2007)  
”Poliittisen päätöksenteon tasolla ja valtionhallinnossa pitäisi pystyä 
antamaan pienille ja keskisuurille yrityksille vaihtoehtoisia malleja, jotta 
nämä voisivat ilman kohtuutonta taloudellista riskiä osallistua julkisen 
sektorin kilpailutuksiin ja päätyä sopimustoimittajiksi”. Myös sähköisen 
hankinnan vaatimukset voivat Karjalaisen mukaan jättää muuten hyvät 
toimitusmahdollisuudet omaavia pieniä yrityksiä kilpailutuksen 
ulkopuolelle. Hän muistuttaa kuitenkin, että vastuu on osaltaan myös 
toimittajilla itsellään. He ovat kuitenkin päävastuussa organisaatioidensa 
sähköisten järjestelmien käyttöönoton tasosta. (Karjalainen, s. 50, 2009) 
3.3 Teoriaviitekehyksen tarkastelu päämies-agentti ongelman 
pohjalta 
Teoriaviitekehyksen pohjalta haluan nostaa asioita esille myös päämies-
agentti –ongelmanasettelun pohjalta. Osakokonaisuuksia on saatu 
toimivaan muotoon, ja niistä on raportoitu toistuvasti hyötyjä. Hyödyt ovat 
jakautuneet epätasaisesti, mikä saattaa estää sinänsä tavoiteltavien 
hyötyjen ”ulosmittaamisen” laajemmassa kuin yhden suuren hankkijan 
ympärille rakentuvassa kontekstissa. Osapuolten opportunistista 
käyttäytymistä voidaan vähentää ulottamalla tarkastelu riittävän laajalle. 
Kaikki osapuolet voivat hyötyä sähköisen hankintajärjestelmän 
implementoinnista, mutta se vaatii ensin näiden eri intressiryhmien 
sisäisten päämies-agentti –ongelmien pohdiskelua niin, että samalla 
onnistutaan ulottamaan tarkastelu kaikkiin sidostyhmiin. 
Päämies-agentti ongelma voidaan määritellä siten, että päämies solmii 
sopimussuhteen yhteen tai useampaan agenttiin valtuuttaen tämän 
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toimimaan omien etujensa mukaisesti ja käyttämään määräysvaltaansa. 
Ongelmana on, että jos molemmat pyrkivät omalta kannaltaan 
maksimaaliseen hyötyyn, agentin toiminta ei välttämättä enää vastaa 
päämiehen kannalta parasta toimintaa. Tähän voidaan pyrkiä 
vaikuttamaan ohjaamalla agentin toimia ulkopuolelta. (Jensen & Meckling, 
s.5, 1976) Tämän analogionnin tarkoituksena ei ole tuottaa ratkaisua 
käsiteltävään ongelmaan, vaan avata sidosryhmien välisiä kytköksiä ja 
mahdollisia intressiristiriitoja eri tahojen välisten (sopimus-)suhteiden 
tarkastelun pohjalta.  
Karjalainen on väitöskirjassaan ensimmäisenä käyttänyt päämies-agentti 
ongelmaa viitekehyksenä hankintatoimen tarkastelussa ja myös käyttänyt 
viitekehystä sekä teoriapohjalta että empiirisessä tutkimuksessaan 
(Karjalainen, s. 48, 2009). Karjalaisen tutkimus koski julkisen 
hankintatoimen keskittämiseen liittyvää problematiikkaa ja hän totesi muun 
muassa, että ”organisaatioiden täytyy arvioida vaihtokauppoja, tässä 
tapauksessa potentiaalisesti innovatiivisten ja räätälöityjen sekä 
palveluorientoituneiden pienten ja keskisuurten toimittajien väliltä, 
ohjatessaan kehitystä kohti keskittymistä ja korkeaa sopimustoimittajien 
käyttöastetta” (Karjalainen, s. 46, 2009). Vastaavia tilanteita olen tämän 
tutkielman kohdalla halunnut nostaa esiin, jotta voisin maalata paremman 
kokonaiskuvan sidosryhmien välisistä kytköksistä tässä julkisen 
hankintatoimen kehityshankkeessa. 
Valtion hankintajärjestelmähankkeessa ohjelmistoyhtiö velvoitetaan 
agenttina kehittämään järjestelmä, jonka tarkoituksena on vastata 
mahdollisimman hyvin kustannuspaineissa painivan julkisen talouden 
haasteisiin. Ajatuksena on tehostaa tilivirastojen hankintaa, ja samalla 
laskea transaktiokustannuksia. Toisaalta julkinen sektori on velvollinen 
viemään eteenpäin järjestelmäkehitystä myös toisen julkisiin hankintoihin 
kuuluvan tahon, yksityisen toimittajasektorin, näkökulmasta. 
Kansainväliset sopimukset velvoittavat julkisen hankinnan toimimaan 
tasapuolisuuden nimissä, ja mahdollistamaan avoimen kilpailun ja 
yhtäläiset liiketoimintamahdollisuudet julkisen sektorin tarpeisiin tavaroita 
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ja palveluita tuottaville yrityksille. Näin ollen, julkisen sektorin on 
varmistuttava siitä, että järjestelmäkehitys etenee tasapuolisesti.  
Jensenin ja Mecklingin mukaan päämies-agentti ongelmat eivät rajoitu 
vain yritysjohdon ja omistajien välille, vaan niitä löytyy kaikkialta 
organisaatioista ja yhteiskunnan rakenteista (Jensen & Meckling, s. 6-7, 
1976). Tässä tapauksessa eri sopimusosapuolilla tai intressiryhmillä on 
järjestelmän suhteen erilaisia tarpeita, ja nämä tarpeet ovat ristiriidassa 
keskenään. Lisäksi osa toimijoista tavoittelee jo lähtökohtaisesti toistensa 
kanssa ristiriitaisten tarpeiden saavuttamista. Hankintaorganisaatio 
hintakilpailua, yhteishankintayksikkö sopimustoimittajien käytön kasvua ja 
toimittajasektori sitä, että se pääsee suurempaan asiakasjoukkoon käsiksi 
ilman että on jumissa yhteen osto-organisaatioon.  
Intressitahot voidaan myös laittaa tarpeiden mukaan janalle, jonka toista 
päätä edustaa EU ja toista ääripäätä toimittajat. Väliin mahtuvat valtio, 
tilivirastot sekä yhteishankintaorganisaatio. Lisäksi mukana on itse 
järjestelmän, tilaustenhallintajärjestelmä Tilhan, tuottava ohjelmistoyhtiö. 
Janan voisi toisaalta kääntää myös ympyrämuotoon, sillä EU ei saavuta 
strategisia tavoitteitaan eurooppalaisesta tietoyhteiskunnasta, ellei 
toimittajia saada mukaan projektiin. Alla hahmotelma hankkeeseen 
osallistuvien sidosryhmien dynamiikasta. Ajatus lähtee siitä, että alla oleva 
nuoli kertoo perinteisestä tiedon liikkeen suunnasta hankkeessa. Jotta 
implementointiprosessi olisi mahdollisimman onnistunut, tulisi kaikkien 
kyetä ilmaisemaan ja kommunikoimaan tarpeitaan myös ympyrän 
kuvaamassa suunnassa. 
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Kuva 1. Hahmotelma hankkeessa mukana olevien sidosryhmien välisestä 
tiedonkulusta 
 
Ohjelmistoyhtiö on siis agentti-päämies -suhteessa ainakin järjestelmän 
tilanneen ja kilpailuttaneen Valtionkonttorin kanssa. Se puolestaan on 
sopimussuhteessa sekä Euroopan unioniin, että tilivirastoihin, jotka ottavat 
hankintajärjestelmän käyttöönsä. Valtiolla on myös sopimusvelvoitteita 
julkisen hankinnan roolin kautta toimittajasektoriin. Myös palveluntarjoaja 
on sopimussuhteessa tilivirastoihin toimittamansa järjestelmän takia, ja 
samasta syystä myös toimittajiin. Järjestelmäkehityksessä yhteistyötä 
tehdään myös yhteishankintayksikön kanssa. Valtion 
yhteishankintayksikkö on sopimussuhteessa sekä toimittajiin että 
tilivirastoihin puitesopimustensa johdosta. Lisäksi voidaan ajatella, että 
Euroopan Unioni kehityshankkeillaan ja lainsäädännöllään vaikuttaa 
taustalla ainakin epäsuorasti kaikkien muiden toimijoiden tekemisiin. 
40 
 
 
Kuva 2. Sopimusvelvoitteet organisaatioiden välillä 
 
Hanketta koordinoidaan Valtionkonttorin toimesta. Näin ollen sillä on 
vastuu siitä, että prosessi onnistuu. Valtiolla on mahdollisuus rakentaa 
tulevaisuuden infrastruktuuria avoimia rajapintoja käyttävään malliin, jolloin 
lukkiutumisefekti tiettyyn sovelluksen käyttöön ajan kanssa häviää. 
Mielestäni tässä projektissa on toistaiseksi sisäänrakennettu kannustin 
ainoastaan ohjelmistoyritykselle. Heillä on onnistuneen ja 
käyttäjäystävällisen järjestelmän luonnin jälkeen jo projektista johtuen 
kasvaneen asiakaskunnan lisäksi käsissään potentiaalinen uusi 
asiakassegmentti toimittajasektorilla. Onnistuminen isossa projektissa 
antaa mahdollisuudet suurillekin ohjelmistoyhtiöille merkittävään 
markkinaosuuden kasvattamiseen.   
41 
 
4 EMPIIRINEN TUTKIMUS 
Empiirinen tutkimus lähti tarpeesta tunnistaa toimittajasektorille tärkeitä 
tarpeita, joiden avulla koko sektori saataisiin laajemmin kiinnostumaan 
sähköisten hankintakäytäntöjen implementoinnista ja aktivoitua entistä 
innokkaammin mukaan valtionhallinnon sähköisen tilausjärjestelmän 
käyttöönottoon. Jotta hankkeesta saadaan irti suunniteltuja hyötyjä, on 
toimittajat saatava aktiivisemmin mukaan kehitykseen. Empiirisen 
tutkimusaineiston, sekä teorian vuoropuhelun pohjalta on kehitetty yksi 
vaihtoehtoinen malli analysoida näitä tavaroita ja palveluita toimittavien 
yritysten tarpeita sähköisen hankintasanomavälityskentän kehityksessä. 
Tutkimus on tehty julkisen hankinnan näkökulmasta. Matkan varrella nousi 
esiin myös sellaisia haasteita, joita ei varsinaisesti voida pelkällä 
järjestelmäkehityksellä ratkaista, vaan jotka vaativat hankkeen strategisen 
tason päätöksentekoa.  
Tämän tutkimuksen tarkoitus on ensin nostaa esiin haasteita meneillään 
olevassa julkisen hallinnon hankintatoimen kehityshankkeessa yleisesti, ja 
toisaalta tarjota malli, jonka pohjalta järjestelmänkehitykseen liittyviä 
teemoja voidaan viedä eteenpäin toimittajasektorin tarpeita paremmin 
vastaavaan suuntaan. Nämä haasteet ja tarpeet ovat monessa suhteessa 
sidoksissa ja riippuvaisia toisistaan. Erityisesti tästä syystä halusin avata 
sidosryhmien välisiä suhteita.  
4.1  Basware osana julkisen hankintatoimen kehityshanketta 
Valtionhallinnon sähköisen tilaustenhallintajärjestelmän (Tilha) toimittajaksi 
valittiin kilpailutuksen perusteella Basware. Järjestelmää käytetään 
epäsuorien hankintojen kohdalla. ”Hankintajärjestelmä on 
kokonaispalvelu, jonka avulla virastot tekevät jatkossa kaikki hankintansa. 
Järjestelmä integroidaan Rondo-laskujenkäsittelyjärjestelmän, jolloin 
laskut voidaan kohdistaa automaattisesti tehtyihin tilauksiin.” 
(Taloushallinto, s.12) 
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4.1.1 Basware yrityksenä 
Basware Oyj on kansainvälinen ohjelmistotalo. Se on perustettu vuonna 
1985, ja yritys listautui Helsingin pörssiin vuonna 2000. Baswaren 
pääkonttori on Espoon Leppävaarassa ja sillä on 8 tytäryritystä 
Euroopassa ja yksi Yhdysvalloissa. Yrityksen liiketoiminnan tarkoituksena 
on kehittää menestyviä ratkaisuja hankintojen, osto- ja matkalaskujen 
sähköiseen käsittelyyn sekä talousohjaukseen. Tällä hetkellä yrityksen 
tuotteita käyttää yli 850 000 loppukäyttäjää yli 50 eri maassa. Baswarella 
työskentelee yli 700 henkilöä ja sen liikevaihto oli vuonna 2008, 86 
miljoonaa euroa. 
4.1.2 Hankintasanomavälityskenttä  
Hankintasanomavälityskentän (supplier connectivity) käsite on melko 
tuore, ja sen tässä projektissa sisällään pitämät käsitteet on kuvattu 
alempana kuvassa 3. Hankintasanomavälityskentästä puhuttaessa 
tarkoitetaan niitä toimijoita, sovelluksia ja palveluita, jotka mahdollistavat 
kumppaneiden välisen hankintasanomiin liittyvän mahdollisimman 
tehokkaan tiedonsiirron. Tässä valtionhallinnon hankkeessa se muodostuu 
niistä välineistä, joiden avulla toimittajasektori ja tilivirastot tallentavat, tai 
siirtävät tietoa välillään sähköisessä hankintaprosessissa.  
Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu niitä keinoja, joilla tämä 
kommunikaatio tapahtuu. Nuolet kuvaavat tietovirtoja, ja poikkiviivoilla 
sekä ihmishahmoilla merkityt kytkökset vaativat toimiakseen manuaalista 
puuttumista; osaltaan toimittajan ja toisaalta viraston toimesta. 
Tilivirastoilla käytössä oleva hankintajärjestelmä, Tilha, on linkitetty 
Toimittajaportaaliin, ja tieto välittyy tilivirastojen prosesseissa eteenpäin 
tätä kautta. Basware Business Transaction välittää verkkolaskuja suoraan 
osapuolten järjestelmien välillä. Palvelu varmistaa, että verkkolaskut 
toimitetaan useille toimittajille ja asiakkaille yhdestä liittymästä nopeasti ja 
turvallisesti. Jos verkkolaskujen määrä on vähäinen, tai toimittajilla ei ole 
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mahdollisuutta lähettää suoraan järjestelmistään sähköisessä muodossa 
olevia laskuja, voidaan toimittajaportaalin kautta kirjoittaa laskuja, sekä 
lisätä esimerkiksi liitteitä, ja lähettää näin laskut eteenpäin sähköisessä 
muodossa suoraan vastaanottavan organisaation järjestelmiin.  
 
 
 
Kuva 3. Tilivirastojen ja toimittajasektorin käyttöönottama 
hankintasanomavälityskenttä pääpiirteittäin 
 
4.1.3 Käyttöönotettava sähköinen hankintajärjestelmä 
pähkinänkuoressa 
Valtiohallinnon käyttöönottama Tilaustenhallinnan kokonaispalvelu 
mahdollistaa Tilaustenhallintajärjestelmä Tilha:n ja toimittajien välisen 
kanssakäymisen. Tarkoituksena on saada säästöjä keskitetyn hankinnan 
keinoin. Tuoteluetteloiden, tai tuotekatalogien, käyttö vähentää 
sopimusten ulkopuolista ostamista (Karjalainen, s.52, 2009). Tilivirastoissa 
käyttäjät voivat hakea haluamiaan tuotteita, selata tuoteluetteloita tai laatia 
niin sanottuja vapaatekstiehdotuksia. Kun tuote on valittu, käyttäjä laatii 
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hankintaehdotuksen, ja lähettää sen organisaatioonsa hyväksyttäväksi. 
Hyväksytty ehdotus muuntuu automaattisesti tilaukseksi, joka lähetetään 
edelleen toimittajalle. 
Toimittajasektori tuottaa tuotekatalogeja Tilhaan periaatteessa kolmella 
tavalla. Pääasiassa pienille ja keskisuurille yrityksille rakennetun 
toimittajaportaalin kautta, tai suurempien toimittajien kohdalla toimittajan 
verkkokaupoista punch-out liittymän avulla, tai vaihtoehtoisesti suoraan 
Tilhan ja toimittajan myyntijärjestelmän välille rakennettavan liittymän 
kautta. Tuoteluetteloissa, tai niin kutsutuissa katalogeissa, tuotteet on 
lajiteltu UNSPSC –tuoteryhmäkoodiston mukaisesti ja tuotetietoihin on 
mahdollista liittää kuvia ja lisädokumentteja kustakin tuotteesta. 
Järjestelmä pitää sisällään myös toiminnon, jonka avulla käyttäjät voivat 
helposti vertailla valitsemiensa tuotteiden tietoja. Osa tuotetiedoista on 
järjestelmässä merkitty pakollisiksi, ja osan toimittajat voivat täydentää 
halutessaan. 
4.2 Tutkimusasetelma 
”Kvalitatiivisessa tutkimuksessa mielekkään merkityksen tarjoaminen 
aineistosta havaitulle ilmiölle on usein koko tutkimuksen lähtökohta”. Myös 
tämän tutkielman kohdalla pyritään luomaan selkeä konteksti esiin 
nouseville teemoille, jotta niiden merkitystä voitaisiin paremmin ymmärtää, 
ja kehittää toimintaa tältä osin eteenpäin. Tässä mielessä pyrkimys on 
kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaisesti ”sosiaalisen todellisuuden 
useiden eri ominaisuuksien tarkasteluun pienissä tapausjoukoissa”. 
(Räsänen et al., s.87–88, 2005)  
4.2.1 Kohderyhmä ja sen valintaperusteet 
Esitutkimuksen kohderyhmiä oli kaksi. Baswaren asiakastietokannan 
pohjalta kysely lähetettiin noin tuhannelle toimittajalle, ja otos kattoi kaikki 
toimittajaksi luokitellut yritykset järjestelmästä. Toinen kohderyhmä oli 
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yhteishankintayksiköltä saatu listaus toimittajista jotka ovat osallistuneet 
puitesopimusten kilpailutuksiin aikana, jolloin sähköisen järjestelmän 
käyttöönottovalmius on mainittu puitesopimuksissa. Näitä toimittajia oli 
noin 200.  
Esitutkimuksen vastausprosentti antoi viitteitä siitä, ettei kenttä tavaroita ja 
palveluita toimittavien yritysten kohdalla ole vielä valmis tai kiinnostunut 
arvioimaan tarpeitaan sähköisen hankintatoimen kehittämisen suhteen. 
Tästä johtuen varsinainen tutkimusaineisto kerättiin asiantuntijatasolla 
hankkeessa mukana olevilta toimijoilta. Tämän monitahoarvioinnin 
tarkoituksena on saada eri näkökulmista tietoa tutkimusongelman 
ratkaisemiseksi. Kaikki haastateltavat osallistuvat työnkuvansa puolesta 
järjestelmäkehitykseen ja tuntevat Baswaren järjestelmän vähintään 
pääpiirteittäin. Toimittajasektorin asiantuntijahenkilö toimii keskisuuren, 
tavaroita ja palveluita tuottavan yrityksen myynnin kehitystehtävissä, ja 
hänellä on runsaasti kokemusta erilaisista sähköisten ratkaisujen 
kehitysprojekteista, ja lisäksi vastaaja tuntee käyttöönotettavan 
järjestelmän ominaisuudet pääpiirteissään. Valtion ja 
hankintaorganisaation taholla toimivilta vastaajiltani pyysin heitä itse 
antamana nimikkeen, jota tutkimuksessani saisin käyttää. Kyselyyn sain 
vastauksia toimittajasektorin asiantuntijan lisäksi ”hankintaorganisaation 
tietohallintovastaavalta” sekä ”julkisen hankintatoimen kehityksestä 
vastaavalta henkilöltä”. 
4.3 Aineiston keruu 
Esitutkimus (Liite 1) toteutettiin sähköpostikyselynä marraskuussa 2008. 
Baswaren tietokannan perusteella vastauksia tuli 17, ja 
yhteishankintayksikön tietokannasta saatuja vastauksia 7. 
Vastausprosentti on sähköpostikyselyille valitettavan tyypillinen, eikä 
mahdollista aineiston luotettavaa kvantitatiivista tarkastelua, tai tilastollista 
yleistämistä. Ennakkoon vastausprosenttia pyrittiin kuitenkin 
kasvattamaan ensiksi sillä, että tutkimukseen saattoi halutessaan vastata 
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anonyymisti, ja toiseksi laittamalla molemmille kohderyhmille kyselystä 
muistutukset.  
Haastattelupyynnöt tein henkilökohtaisesti kaikille. Koska kyse oli kolmen 
eri sidosryhmän toimijoista, tein haastattelun sähköpostilla lähettäen 
kaikille kolmelle vastaajalle samat kysymykset. Tarkoituksena oli 
minimoida oman roolini vaikutuksista haastattelutilanteeseen, sillä olin 
aiemmin työni puolesta tavannut kaikki kasvokkain. En siis esiintynyt 
haastattelutilanteessa ohjelmistoyrityksen työntekijän roolissa, vaan 
lähetin kyselyt yliopiston sähköpostiosoitteestani 
tutkimuksentekomielessä. Kysymykset (Liite 2) tehtiin osittain SWOT- 
kehikon pohjalta, ja ajatuksena oli saada tutkittavasta ilmiöstä tietoa sekä 
sen heikkouksista että vahvuuksista.  
4.4 Tutkimusaineiston käsittely 
4.4.1 Empiirisen tutkimuksen tarkoitus ja rajoitukset 
Tutkimuksella on kuitenkin tiettyjä rajoitteita erityisesti empiirisen 
tutkimusaineiston keräämisen suhteen. Asiantuntijatason vastaajien 
määrä oli hyvin rajoitettu. Vastaajan tuli olla, toimittajasektoria lukuun 
ottamatta, perillä julkisen sektorin sähköisen hankintatoimen 
kehityshankkeesta, toimittajasektorin roolista ja tarpeista sekä 
käyttöönotettavasta järjestelmästä. Itse toimittajien edustajalla tuli olla 
kokemusta järjestelmäkehityshankkeista yleisesti sekä lisäksi nyt 
käyttöönotettavasta järjestelmästä, voidakseen vastata kysymyksiin. 
Katsoin, että mukana olevista sidosryhmistä valtionhallintoa ja 
hankintaorganisaatiota edustavilla tahoilla sekä toimittajasektorilla, oli 
tässä projektissa lähtökohtaisesti riittävästi tietoa ja kokemusta vastata 
juuri toimittajasektorin palveluntarpeita koskeviin kysymyksiin. Vastaajien 
vähäistä määrää olen pyrkinyt kompensoimaan sillä, että vastaajat 
edustavat kaikki eri sidosryhmiä hankkeessa. Näin ollen ne esiinnousseet 
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seikat, jotka esiintyvät kaikkien näiden sidosryhmien vastauksissa, ovat 
erityisen mielenkiinnon kohteena.  
Lisäksi, olen tehnyt tätä tutkimusta olettamasta että toimittajasektorin ei 
vielä kokonaisuudessaan ”osaa” kehittää järjestelmää tarpeitaan 
vastaavaan suuntaan, ja että mielenkiinnottomuus on pohjannut erityisesti 
tähän resurssien vähyyteen. On kuitenkin otettava huomioon, että 
haluttomuus viedä kehitystä eteenpäin voi johtua myös puhtaasti siitä, 
ettei sitä ”haluta” viedä eteenpäin. Tämä lähtökohtaolettamuksen ero on 
osaltaan hyvä huomioida tarkastelussa. 
4.4.2 Varsinaisen tutkimuskohteen jäsentelyä 
Tekstinjäsennystekniikkana olen käyttänyt teemoittelua, ja tuonut esille eri 
sidosryhmiä edustavien vastausten yhtäläisyyksiä ja eroja. Aineisto on 
luokiteltu kysymysten perusteella. Vastaukset on jaettu hankintakatalogien 
ja sähköisen hankintasanomavälityskentän käyttöönoton haasteisiin ja 
hyötyihin, sekä toimittasektorin tarpeisiin ja yleiseen kehitykseen liittyviin 
teemoihin. Tutkimuskohteen tyypittely on tehty jo haastattelukysymysten 
rakennusvaiheessa, sillä halusin asiantuntijapaneeliltani vastauksia vain 
tutkimuskysymysteni pohjalta. Haastattelukysymykset tein tarkoituksena 
saada sekä ilmiön positiiviset, että negatiiviset tekijät, nyt ja 
tulevaisuudessa, mahdollisimman neutraalisti esille.  Kaikki vastaukset 
pyydettiin antamaan siten, että vastaajat tarkastelevat kysymyksiä 
toimittajasektorin näkökulmasta. 
4.4.3 Tutkimuskohteen analysointia 
Viinamäen ja Saaren kirjassa tuodaan esille tutkimuskartta, joka 
hahmottaa yhteiskuntatieteellistä tutkimusta ajan kulun ja toimijoiden 
määrän suhteen. Tutkimuskohde on siinä jaoteltu eri tutkimuselementtien 
suhteen; kontekstin, areenan, tilanteen sekä toimijan tasolla. Kuvassa 
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ajatusta on sovellettu tämän tutkielman näkökulmasta.  (Viinamäki & 
Saari, s. 185–187, 2007)  
Kontekstin tasolla voidaan nähdä Valtion mukanaolon tuoma makrotason 
tarve, sekä Euroopan Unionin ja muiden kansainvälisten toimijoiden 
kanssa tehdyt sopimukset. Myös ideologiset, EU:n ja valtion tasolla 
asetetut tavoitteet luoda johtavaa tietoyhteiskuntaa vaikuttavat tutkielman 
lähtöoletuksiin tällä tasolla. Areenana voidaan pitää Valtiohallinnon 
käynnissä olevaa sähköisen hankintatoimen kehityshanketta. Tilanteena 
näen käynnissä olevan käyttöönottoprojektin siihen liittyvien 
organisaatioiden (sekä tilivirastojen että toimittajasektorin yritysten) 
sosiaalisen tason toiminnan heidän ottaessaan järjestelmää käyttöön 
omissa työyhteisöissään. Toimijatasolla tässä tutkielmassa on yksittäisten 
toimittajien kokemukset ja tarpeet. Alla olevasta kuvasta käy myös ilmi, 
teorian ja empirian ilmeneminen eri tutkimuselementtitasoilla (konteksti, 
areena, tilanne ja toimija). 
 
Kuva 4. Tutkimuskartta tutkimuskohteesta. Mukaellen, Viinamäki ja Saari, 
2007. 
 
Tässä tutkimuksessa avainryhmien valintaperiaatteet perustuvat 
sosiaalisen oikeudenmukaisuuden käsitteeseen. Mukaan otettiin eri 
sidosryhmiä sen sijaan, että tarkastelu olisi rajattu vain esimerkiksi 
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toimittajasektoriin. Tarkoituksena on antaa mahdollisimman laaja-alainen 
kuva tarkasteltavasta ongelmasta. Tähän on pyritty myös erityisesti 
teoreettisen viitekehyksen keinoin.  Oikeudenmukaisuuden käsite pitää 
sisällään myös ajatuksen siitä, että mukana olevien avainryhmien välisen 
kollektiivinen toiminta on tärkeä osa kehityshanketta (Viinamäki & Saari, s. 
153–154, 2007). Avainryhmillä on aina omia intressejä toimintaan, ja näitä 
motiiveja on osaltaan pyritty tuomaan esille päämies-agentti –tarkastelun 
pohjalta. (Viitamäki & Saari, s. 155, 2007) 
4.4.4 Monitahoarviointi 
”Monitahoarvioinnissa panostetaan arvioitavan kohteen ja sen taustojen 
mahdollisimman laajaan tuntemukseen. Lähtökohtana on se, että 
totuudenmukainen ja luotettava arviointi-informaatio syntyy vain 
arviointikohteen laajan ymmärtämisen kautta. Tähän tarvitaan sekä ilmiön 
teoreettista että käytännöllistä haltuunottoa” (Viitamäki & Saari, s. 159, 
2007) Tähän laajaan ymmärtämiseen on osaltaan pyritty työn laajuuden 
rajoitukset huomioiden teoriaosuudessa. Oma osallistumiseni projektiin 
tutkimuksen alkuvaiheessa antoi paremmat mahdollisuudet hahmottaa 
tutkimuskysymyksiä käytännön näkökulmasta.  
Monitahoarvioinnille menetelmänä on tunnusomaista tutkimuksen 
kontekstisidonnaisuus, relevanttien avainryhmien tunnistaminen ja 
avainryhmien motiivien ja tarkoitusperien pohdinta, sekä avainryhmien 
korostamisesta huolimatta aineiston keruun monipuolisuus ja tulosten 
tiivistäminen arvolausekkeiksi. Sen perusprinsiippeihin kuuluu myös 
arviointikehikon julkituominen, jota tässä edustaa tutkimuksen tarkastelu 
kokonaisuudessaan tutkimuskarttana (kuva yllä), sidosryhmien tarkastelu 
teoriapohjalta päämies-agentti -ajattelua hyödyntäen (luku 3.3) sekä koko 
tutkielman pohjalta luotu malli käyttäjien kehitystarpeiden arviointiin (luku 
4.7). Monitahoarviointiin kuuluu sekä kvantitatiivisten että kvalitatiivisten 
menetelmien soveltaminen, mikäli se sopii tutkimuskohteeseen. Tässä 
työssä luodaan kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin pohja myös 
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kvantitatiiviseen analyysiin soveltuvan mallin käytölle.  (Viitamäki & Saari, 
s. 170–172, 2007) 
4.4.5 Pohja mallin muodostamiselle 
Haastattelujen tulosten pohjalta muodostetaan arvolausekkeita, joiden 
tarkoituksena on kiteyttää saatu informaatio mahdollisimman tiiviisen 
muotoon (Viitamäki & Saari, s. 168, 2007). Niiden pohjalta luodaan 
toimittajasektorin asiakastarpeet Quality Function Deployment –malliin 
(jatkossa QFD –malli). Tavallisesti tässä matriisimallissa asiakkaat 
arvioivat esimerkiksi palveluprosessia eri tasoilla itse, jonka jälkeen tarpeet 
ja keinot nostetaan arvotettaviksi.  
Järjestelmän käyttöönottoprojektin edetessä käyttäjien määrä ja kokemus 
järjestelmän käytöstä kasvaa, ja myöhemmässä vaiheessa QFD –analyysi 
voidaan toteuttaa kokonaan käyttäjätutkimuksen pohjalta. Ajatus perustuu 
käyttäjätutkimuksen periaatteisiin, joiden mukaan käyttäjän tehtävän 
syvällinen tunteminen on lähtökohtana kehitystyölle (Väyrynen, et al., 
s.113, 2004).  
4.5 Aineiston kuvailu 
Tässä kappaleessa on purettu varsinaisen tutkimusaineiston pohjalta 
saatua tietoa ensin katalogien ja hankintasanomavälityskentän 
käyttöönoton näkökulmasta, ja jäljessä sähköisen hankintatoimen 
kehitykseen yleisesti liittyvien teemojen pohjalta. Vastaajiin viitataan 
yksikertaisuuden vuoksi valtion (1), hankintaorganisaation (2), ja 
toimittajan (3), käsittein ja numerointi viittaa kultakin haastatellulta saatuun 
aineistoon tiedonlähteenä.  
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4.5.1 Haasteita sähköisen hankintasanomavälityskentän ja 
hankintakatalogin käyttöönotossa 
Kaikki vastaajat olivat yksimielisiä siitä, että standardoinnin puute tai 
teknologian yhteensopimattomuus ja vaikeus jarruttaa kehitystä(1, 2 ja 3). 
Myös osaamisen puutetta pidettiin yhtenä syynä siihen, ettei sähköisiä 
katalogeja ole otettu käyttöön, ja että osaamisrajoitteet tuovat esteitä 
sähköisten hankintajärjestelmien kehitykseen myös tulevaisuudessa (1 ja 
3). Järjestelmien täytyisi keskustella keskenään myös toimittajien päässä 
(1, 2 ja 3). Lisäksi verkkokauppoihin on investoitu viime vuosina (1 ja 2) ja 
varsinkin toimittajat pelkäävät etteivät katalogit tue riittävästi 
monimutkaisia tuotekombinaatioita ja asiakkaiden kokema palvelun laatu 
laskee (3).  
Niin kauan, kun järjestelmät eivät keskustele keskenään, uusia 
järjestelmäinvestointeja ei pidetä mielekkäinä, sillä niiden käyttöönotossa 
ei vastaajien mukana ole saavutettu vielä kriittistä massaa, ja taloudelliset 
hyödyt ovat toimittajasektorille hämärän peitossa (1, 2 ja 3). 
Toimintatapojen muuttamista pidetään yleisesti hankalana, ja lisäksi 
verkkokauppoja on, niiden voimakkaan kasvun myötä, juuri opittu 
käyttämään (1, 2 ja 3).  
Toimittaja oli sitä mieltä että ”sähköisellä hankinnalla ratkotaan yritysten 
sisäisiä ongelmia, eikä hankinnan ongelmia, esimerkiksi pakotetaan 
yksiköt käyttämään sopimustoimittajia” (3). Hankintaorganisaation 
näkökulmasta yhtenä käyttöönoton positiivisena ominaisuutena on juuri 
se, että ”sähköisten hankintajärjestelmien katsotaan ohjaavan hankintoja 
jo kilpailutetuille sopimustoimittajille ja vähentävän villiä ostamista. Tämä 
on ainakin sopimustoimittajien etu” (2).  
Teknisen osaamisen haasteisiin ja standardisoinnin merkitykseen oli 
kattavasti törmätty myös käytännön lisäksi teoriapuolella. Mielenkiintoisen 
tämän katalogien käyttöön liittyvien haasteiden vastauksissa on se, että 
toisaalta halutaan saada hyötyjä hankinnan keskittämisestä (1 ja 2) ja 
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sopimustoimittajien käytöstä (2) ja haasteena pidetään riittävän massan 
mukana oloa (2 ja 3) ja sitä etteivät järjestelmät keskustele keskenään (1, 
2 ja 3). Yhtenä syynä toimittajien heikkoon osallistumiseen voidaan nähdä 
selkeät ongelmat taivuttaa järjestelmä vastaamaan monimutkaisten ja 
vahvasti räätälöityjen tuotteiden ja palveluiden katalogitilaamista (1, 2 ja 
3). Mielenkiintoisimpana erona vastaajien välillä näkisin tässä toimittajan 
ja hankintaorganisaation täysin vastakkaisen suhtautumisen 
sopimustoimittajien käytölle. Karjalaisen esiintuomien keskittämisen 
haasteiden pohjalta tämän näkökulmaeron keskittämisen järkevyydestä 
voi toki ymmärtää (Karjalainen, 2009). 
4.5.2 Hyötyjä sähköisten hankintakatalogien ja 
hankintasanomavälityskentän käyttöönotosta 
Sähköiset katalogit nähtiin sekä toimittajien, että valtion puolelta 
mahdollistavan tehokkaamman markkinoille pääsyn (1 ja 3). Toimittajat 
näkivät niissä automaatiosta saatavia etuja (3) ja valtion puolella uskotaan 
integroinnista syntyviin kustannussäästöihin (1). Hankintayksikkö listasi 
hyötyjen ulosmittaamisen ehdoksi rajapintojen standardisoinnin, jonka 
jälkeen tuotekehitys olisi laajemmin mahdollista myös toimittajasektorilla 
(2). Tämä lisäisi automatiikan hyödyntämistä (2), mitä pidetään 
toivottavana myös toimittajasektorilla (1, 2 ja 3). Selkeimmin vastaajista 
juuri hankintaorganisaatio toi esille läpi haastattelun standardisoinnin ja 
avointen rajapintojen merkityksen koko tarjontaketjun kehitykselle 
kommunikoivien järjestelmien, kustannustehokkuuden sekä 
automatisoidun prosessin keinoin (1 ja 2). 
Hankintaorganisaatio summasi hankintasanomavälityskentän 
muotoutumisesta toimittajasektorille saatavia hyötyjä seuraavasti: ”Yksi 
rajapinta, yksi integraatio hankintaviestien välittämiseksi toimittajien 
taustajärjestelmiin, yksi yleisesti käytettävä tuoteluokittelu, yksi formaatti 
katalogien muodostamiseen. Tällöin toimittaja pystyy yhden rajapinnan 
kautta tuottamaan katalogeja asiakkailleen kustannustehokkaasti ja 
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tilaukset saadaan suoraan toimittajan taustajärjestelmiin, joka automatisoi 
toimittajan kustannus-laskutus – prosessin.” (2) 
Kiinnostusta katalogien tuottamiseen lisää vastaajien mukaan osaltaan 
myös kilpailun pakote (3) sekä sähköisen toimintamallin yleistyminen (1 ja 
3). Toimittajasektori toi myös positiivisena asiana esille sähköisten 
järjestelmien käyttöönoton mahdollistavan työnteon myös normaalien 
aukioloaikojen ulkopuolella (3). Sähköisten hankintajärjestelmien 
lisääntyminen nähtiin valtion puolelta mahdollisuutena hyötyä tehdyistä 
investoinneista verkkokauppoihin (1 ja 2), integraatiomahdollisuuksina(1, 2 
ja 3), keinona tavoittaa paljon ostajia (1, 2 ja 3) sekä yleisenä kilpailun 
tehostumisena (1).  
Tehokkaan asiakasrajapinnan ja helpomman vertailtavuuden uskotaan 
tuovan hyötyjä erityisesti hankintaa harjoittaville yrityksille, mutta tämä luo 
mahdollisuuksia myös toimittajasektorille (1, 2 ja 3). Toimittaja näki tässä 
hyötyjä kustannussäästöjen (1, 2 ja 3) ja laajemmille markkinoille pääsyn 
(1, 2 ja 3) lisäksi myös siinä, että asiakkaat saattavat tehdä heräteostoksia 
paremmin esillä olevasta tuotevalikoimasta (3). 
Ainoana vastaajista toimittaja toi esille välittömästi saatavan positiivisen 
vaikutuksen järjestelmän käyttöönotosta; työnteko ei enää rajoitu 
virastoaikoihin (3). Muut positiiviset vaikutukset olivat luonteeltaan 
epäsuoria. Kustannushyödyt kiitos paremman integraation (1 ja 2) ja 
kasvaneen automatiikan (2 ja 3) sekä mahdollisuus hyötyä lisää jo 
tehdyistä investoinneista (1, 2 ja 3). Samoin uusien asiakkaiden 
mahdollistama liiketoiminnan kasvu (1, 2 ja 3), sekä mahdollisuus 
erottautua kilpailijoista panostamalla tuotevalikoimaan (1, 2 ja 3). 
Mielenkiintoisena pidin sitä, että myös käytännön tasolla käyttöönottoa 
saatettiin nähdä edistävän negatiiviset porkkanat eli kilpailuaseman (3) ja 
yleisen kehityksen luoma pakote ottaa järjestelmä käyttöön (2 ja 3). 
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4.5.3 Toimittajien tarpeet 
Toimittajien tarpeita kuvatessa hankintaorganisaatio lähti siitä liikkeelle 
että toimittajille on pystyttävä selkeästi esittämään, missä on heidän 
hyötynsä prosessissa (2). Valtio korosti järjestelmien yhtenäisyyden (1, 2 
ja 3), toimintavarmuuden (1 ja 3), teknisten vaatimusten helppouden (1, 2 
ja 3) sekä jo tehtyjen investointien hyödynnettävyyttä (1, 2 ja 3) ja 
mahdollisten lisäinvestointien pienuutta (1). Toimittaja haluaa mukaan 
kehitystyöhön (3), paremmin apua ongelmatilanteisiin (3) sekä toimittajien 
kauppatapojen huomiointia (1, 2 ja 3). Tarpeisiin voidaan vastata 
hankintaorganisaation mielestä sillä, että järjestelmien välisen 
kommunikoinnin on oltava mahdollista myös toimittajasektorille (1, 2 ja 3), 
eikä sähköisestä hankintasanomavälityskentästä saa tulla kilpailevaan 
kanavaa verkkokauppojen kanssa (2).  
Myös valtio on samoilla linjoilla; manuaalityön on vähennyttävä myös 
toimittajapäässä (1, 2 ja 3), toimittajien erilaiset tarpeet on huomioitava (1, 
2 ja 3) ja myös toimittajien olisi pystyttävä palvelemaan asiakkaitaan 
yhden ratkaisun kautta (1, 2 ja 3). Toimittaja toivoisi tiiviimpää yhteistyötä 
tarjontaketjun organisaatioiden kanssa, jotta järjestelmän tuomat 
muutokset pystyttäisiin toteuttamaan paremmin (3), ja toi käytännön 
puutteena esiin mahdollisuuden katsella itse katalogia 
”asiakasnäkökulmasta”(3). 
Kaikki vastaajat olivat yksimielisiä siitä, että toimittajasektorin asemaa 
prosessissa tulisi parantaa (1, 2 ja 3). Järjestelmäkommunikoinnilla 
saavutettavat liiketoimintaprosessien tehostamiset on pystyttävä 
hyödyntämään myös toimittajasektorilla (1, 2 ja 3). Toimittaja oli ainoa 
vastaajista, joka toi esille tiiviimmän yhteistyön merkityksen ja oman 
halunsa osallistua kehityshankkeisiin.(3) Valtion ja hankintaorganisaation 
mukaan vastaus tarpeisiin löytyy kun saadaan teknologiaa kehitettyä 
riittävästi eteenpäin. (1 ja 2) 
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4.5.4 Yleiseen kehitykseen liittyvät teemat 
Yleiseen sähköisen hankintatoimen kehitykseen, ja toimittajasektorin 
rooliin tässä kehityksessä, tuotiin esille seuraavia puutteita. 
Hankintaorganisaatio peräänkuulutti sitä, ettei toimittajasektorille ole 
pystytty osoittamaan selkeästi sitä, mistä he voivat sähköisten 
hankintajärjestelmien käyttöönotossa hyötyä (2). Valtiontaholta 
keskustelua toivottiin ulotettavan laajemmalle tasolle ja läpinäkyvämmäksi 
(1). Lisäksi sähköisen hankintatoimen kehityksessä on ”tärkeää 
prosessien ja toimintamallien yhtenäisyys ja laaja hyödynnettävyys”(1 
myös 2 ja 3).  
Toimittajapuolelta sain melko värikästäkin kritiikkiä siitä, ettei heitä ole 
huomioitu kehitysprosessissa. ”Toimittajat eivät ole millään tavalla 
mukana, toimittajille annetaan hyvin vähän tietoa ja opastusta 
järjestelmien käyttämisessä, saatikka otetaan mukaan kehittämiseen. 
Yleensä järjestelmät tuodaan toimittajalle ja kerrotaan, että tällaista pitäisi 
alkaa tehdä. Eikä toimittajilta kysytä on ko. järjestelmä toimiva teidän 
tuotteille. Olen nähnyt lukuisia yrityksiä siirtyä sähköisiin järjestelmiin, eikä 
toimittajan esille ottamia seikkoja ole haluttu ottaa huomioon, vaikka 
toimittaja on selkeästi nähnyt puutteet ja käytännölle vieraat toimintatavat. 
Toimittajaa on käsitelty kuin koiraa ja sanottu, että jos ei kiinnosta niin 
voitte jäädä ulkopuolelle, mutta ette ole sitten meidän toimittaja, kuitenkin 
asiakas on sitten parin vuoden toivottoman yrittämisen jälkeen luopunut 
koko järjestelmästä sen toimimattomuuden takia.” (3) 
Toimittajan antaman kritiikin taustalta on ymmärrettävissä ainakin jonkin 
asteista turhautumista asioiden nykytilaan, vaikka edellinen toki edustaa 
vain yhden asiantuntijan mielipidettä. Yleisesti keskustelua aiheesta 
halutaan kuitenkin nostaa laajemmalti esille (1 ja 3), ja siihen tämä 
toimittajaosapuolen värikäs lausuntokin varmasti tähtää. Keskustelun 
esille nostamisen lisäksi olisi myös tärkeää pystyä avaamaan niitä 
konkreettisia hyötyjä, joita toimittajasektorille voidaan sähköisen 
hankintatoimen ja hankintasanomavälityskentän muotoutumisen keinon 
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luoda (1, 2 ja 3). Näiden hyötyjen konkretisoiminen on kuitenkin se varmin 
keino saada koko sektori mukaan sähköisten käytäntöjen piiriin oma-
aloitteisesti. QFD-mallin avulla näitä konkreettisia hyötyjän on mahdollista 
tunnistaa käyttäjälähtöisesti. 
4.6 Aineiston analysointi 
Aineiston analysoinnin alkuun käydään läpi alustavasta pohjakyselystä 
esille nousevia asioita, jonka jälkeen keskitytään varsinaisen 
tutkimuskohteen analysointiin. Analyysi tehdään arvolausekkein, jotka on 
muodostettu tutkimuskohteen kuvailun pohjalta. Sen jälkeen pohditaan 
arvolausekkeiden suhdetta jo olemassa olevaan kirjallisuuteen. Tältä 
pohjalta nostetaan esille toimittajasektorin tarpeet 
hankintasanomavälityskentän muotoutumisessa julkisen hankinnan 
käyttöönottohankkeessa. 
4.6.1 Esitutkimus 
Toimittajasektorille suunnatun kyselyn tulosten perusteella ei voi tehdä 
yleistyksiä. Heikon osallistumisen taustalla voidaan arvella olevan 
haluttomuutta osallistua toimittajasektorille suunnattujen ratkaisujen 
kehittämiseen, tai mahdollisesti kyvykkyyden puute vastata kysymyksiin 
sähköisten ratkaisujen tarpeista. Eräältä, myyntipäällikkönä suuressa 
vakuutusalan ratkaisuja toimittavassa yrityksessä toimineelta henkilöltä, 
sain kiitokset sähköpostiini kyselyn lähettämisestä, mutta kieltävän 
vastauksen pyyntööni osallistua tutkimukseen, sillä ”he eivät toimita 
tavaroita tai palveluita”.  
Edellinen saattaa osaltaan kertoa myös siitä, etteivät kaikki tuotteita ja 
palveluita myyvät organisaatiot todella hahmota itseään toimittajasektorille 
kuuluviksi organisaatioiksi. Tällöin lähettämäni kysely saattoi tuntua heistä 
jo lähtökohtaisesti väärään osoitteeseen tulleelta. Suurin anti 
esitutkimuksellani oli luettavissa vastausten lomasta. Ainoastaan ne 
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yritykset, jotka jo olivat ottaneet jonkin sähköisen järjestelmän 
kumppaneidensa kanssa käyttöön, toisin sanoen toimittivat katalogeja 
asiakkaidensa järjestelmiin muodossa tai toisessa, osasivat vastata siihen 
millaisia palveluita he haluaisivat käyttää tulevaisuudessa.  
Esitutkimuksen pohjalta esiinnoussut oivallus kentän haluttomuudesta tai 
tiedonpuutteesta osallistua järjestelmän kehitykseen tuli pienenä 
yllätyksenä. Sinänsä looginen seuraus siitä, ettei järjestelmä ollut vielä 
valtionhallinnossa kovin monella käytössä, mutta yleinen tiedonpuute 
järjestelmäkehityksen toivetiloihin tuli ainakin itselleni hiukan yllättäen, sillä 
esitutkimusaineisto lähetettiin sekä valtion puitesopimuskilpailutuksiin 
osallistuneille, että yksityisellä sektorilla toimiville tavaroiden- ja 
palveluiden toimittajille. Erityisesti yksityisellä sektorilla sähköisiä 
hankintajärjestelmiä on kuitenkin jo jonkin verran käytössä. 
Kirjallisuudessa mainittiin tähän haluttomuuteen mahdollisina selittävinä 
tekijöinä esimerkiksi teknologiaresurssien ja tiedon puute.  
Tässä vaiheessa tutkimusta ohjasi eteenpäin ensiksi se, että kentän 
kiinnostus, tai tietopohja vastata hankintasanomavälityskentän 
kehittymistä koskeviin kysymyksiin ovat vielä puutteellisia. Kaivattua 
lisätietoa halusin saada keräämällä tietoa asiantuntijatasolta, sekä eri 
hankkeessa mukana olevilta sidosryhmiltä. Toinen esitutkimuksen 
perusteella tutkimusta eteenpäin vielä seikka oli käyttäjätutkimuksen 
merkitys, ja tämän tiedon hyväksikäyttö tulevaisuuden kehitystä ohjaavana 
ajurina. Käyttäjätutkimus antaa ensikäden tietoa siitä, miten järjestelmän 
ominaisuudet koetaan toimittajasektorilla.  
Molemmat näistä, kentän tiedon puute sekä käyttäjäkokemuksen merkitys, 
kannustivat osaltaan QFD-mallin hyödyntämiseen. Erityisesti jälkimmäistä 
pidin perusteena mallin käyttämiselle. Ensin mainittu puolestaan ohjasi 
ajatustani soveltaa varsinaisessa tutkimuksessa noussutta tietoa valmiiksi 
pohjaksi mallille, jota uuden, kentältä saadun, tiedon pohjalta voidaan 
kehittää eteenpäin. 
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4.6.2 Aineiston analyysi arvolausekkein 
Monitahoarvioinnin perusteemoihin kuuluu tutkimusaineiston tiivistäminen 
arvolausekkeiksi. Seuraavat teemat nousivat esille jokaisen 
haastateltavan vastauksissa. Arvolauseet on selkeyden lisäämiseksi 
luokiteltu tunnistein A1 - A9. 
 Standardoinnin ja avoimien rajapintojen puuttuminen hidastaa 
sähköisen järjestelmän käyttöönoton leviämistä. (A1) 
 Järjestelmät on saatava keskustelemaan keskenään, jotta jo tehdyt 
investoinnit eivät valu hukkaan. (A2) 
 Järjestelmien käyttöönotosta on vaikea tässä vaiheessa löytää 
suoria kustannushyötyjä toimittajille. (A3) 
 Sähköisten järjestelmien käyttöönotto mahdollistaa kuitenkin 
helpomman pääsyn suuriin asiakasvolyymeihin myös toimittajille. 
(A4) 
 Sähköinen hankintajärjestelmä nähdään mahdollisuutena hyötyä jo 
tehdyistä investoinneista, integroida prosesseja ja saavuttaa 
kustannushyötyjä automatisoinnilla. (A5) 
 Toimittajien erilaiset tuotevariaatiot on otettava huomioon 
järjestelmäkehityksessä. (A6) 
 Toimittajasektori kokee, ettei heidän tarpeitaan ja rooliaan ole 
huomioitu tarpeeksi järjestelmäkehityksessä. (A7) 
 Myös toimittajien tulisi pystyä palvelemaan asiakkaitaan yhden 
ratkaisun kautta. (A8)  
Lisäksi sekä valtion että toimittajasektorin vastauksissa korostettiin 
osaamisresurssien rajallisuutta. Hankintaorganisaation vastauksista tätä ei 
varsinaisesti löytynyt, mutta viittaukset siihen että asiakkaat on juuri saatu 
käyttämään toimittajien verkkokauppoja, ja olisi toimittajan kannalta 
edullisempaa että asiakkaat jatkossakin tilaisivat heidän verkkokauppansa 
kautta, voidaan periaatteessa tulkita myös toimittajasektorille uuden 
järjestelmän oppimisen hankaluuteen viittaavana. Myös esitutkimuksessa 
teema nousi esille. Näistä, sekä siitä syystä, että osaamisresurssien 
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vähyyttä on pidetty yhtenä tärkeimpänä toimittajasektorilla vaikuttavana 
järjestelmien käyttöönoton esteenä kirjallisuudessa, nostan viimeiseksi 
arvolausekkeeksi ainoana ”ei selkeästi” kaikkien haastateltavien 
vastauksista löytyvänä tekijänä: 
 Osaamisresurssien puute vaikuttaa negatiivisesti järjestelmien 
käyttöönottoon toimittajasektorilla. (A9) 
Muiden arvolausekkeiden pohjana on siis jo mainitusti kaikkien 
sidosryhmien yksimielisyys asiasta. 
4.6.3 Arvolauseiden suhde teoriaosuudessa esitettyyn 
kirjallisuuteen 
Standardoinnin roolin tärkeyttä (A1) toi empiriaosuudessa jo yllä esitetyn 
perusteella vahvimmin esille hankintaorganisaation asiantuntija. Euroopan 
Unioni on komission tiedonannoissa painottanut standardien merkitystä 
sähköisen hankintakäytäntöjen levittämisessä, samoin Karjalainen 
väitöskirjassaan. Avoimien rajapintojen ja standardien puolesta 
tulevaisuudessa vannovat Tapscott ja Williams. Lisäksi ainakin Dwivedin 
ja Butcherin kokoamassa kirjassa tuodaan, useiden eri tutkijoiden 
toimesta, esiin standardien puutteesta johtuva teknologisten vaikeuksien 
rasitus järjestelmiä käyttöön ottaville yrityksille.  
Järjestelmien välisen kommunikaation (A2) tärkeydestä on ollut 
kirjallisuudessa paljon puhetta. Heir ja kumppanit näkevät tulevaisuuden 
haasteiden kulminoituvan juuri tähän organisaatioiden välisen, tehokkaan 
tiedonkulun onnistumiseen. Spekman ja Carraway kiinnittivät huomiota 
siihen, miten strateginen tieto liikkuu organisaatioiden välillä, ja kuinka 
halukkaita organisaatiot ovat jakamaan tietoa keskenään avoimesti. 
Esimerkiksi Carayannis ja Popescu ovat huomanneet keskenään 
kommunikoivien järjestelmien vähentävän korruptiota ja lisäävän 
läpinäkyvyyttä julkisissa hankinnoissa. Erityisesti pienillä ja keskisuurilla 
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yrityksillä on hyvin rajoitetut resurssit ottaa käyttöön uutta teknologiaa ja jo 
tehtyjä investointeja tulisi voida hyödyntää myös tulevissa ratkaisuissa.  
Kustannushyötyjen (A3) löytäminen toimittajasektorille myönnettiin 
haasteelliseksi myös kirjallisuudessa. Baglierin ja kumppaneiden mukaan  
portaalin käyttöönotto hyödytti kustannusmielessä lähinnä ostavaa 
organisaatioita. Samoin Li ja kumppanit olivat sitä mieltä että niin kutsutut 
”tavarataloratkaisut” on luotu suuryritysten näkökulmasta erityisesti niiden 
toiminnan tehostamiseen. Sähköisten välineiden käyttöönotto tarkoittaa 
pienempää toimittajien määrää sekä sopimustoimittajien aktiivista käyttöä. 
Liiketoimintaprosessien yhdistämisestä on järjestelmän käyttöönotossa 
kuitenkin hyötyä myös toimittajasektorille, esimerkiksi tilaus-laskutus –
prosessin automatisoinnilla (Karjalainen, 2009). 
Karjalainen toi esille väitöskirjassaan sen, että toimittajasektori ymmärtää 
sähköisten järjestelmien mahdollistavan heille entistä paremman pääsyn 
uusille markkinoille (A4). Asiakasrajapinnan laajentaminen uusien 
sähköisten sovellusten avulla on hänen mukaansa mahdollista myös pk-
yrityksille. Varsinkin nyt, kun Euroopan unionin tasolla olevat hankkeet 
tähtäävät siihen, että kilpailu olisi läpinäkyvämpää ja sopimusvaltioiden 
rajat ylittävää, on myös toimittajasektorille porkkana olla mukana 
kehityksessä. 
Ostavan organisaation näkökulmasta hankintajärjestelmästä hyötyminen 
tehtyjen investointien pohjalta, prosessi-integroinnein ja automaation 
lisäämisen keinoin on ulotettavissa myös toimittajasektorille (A5). Se vaatii 
kuitenkin toimittajasektorin yritysten johdolta toimenpiteitä sähköisten 
käytäntöjen implementointiin. Järjestelmän käyttöönoton hyödyistä 
yleisesti ollaan laajasti yksimielisiä (mm. Baglieri et al., Leek et al. sekä 
Heir, et al.). Se missä laajuudessa integrointia tehdään vaikuttaa kuitenkin 
Dwivedin ja Butcherin mukaan hyötyjen realisointiin.  
Tuotevariaatioiden riittävän skaalan saaminen mukaan järjestelmään (A6), 
lähinnä tuotekatalogiin, on haastatelluille asiantuntijoille todennäköisesti 
tullut esille käytännön kautta. Kuitenkin myös Ryssel ja kumppanit 
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huomasivat tutkimuksessaan, että transaktion luonne vaikuttaa siihen 
millaisia hyötyjä käyttöönotosta voidaan saada. Heidän mukaansa 
vahvasti kompleksisten tuotteiden tapauksessa sähköisistä järjestelmistä 
ei juuri ollut hyötyä kuin kommunikaatiokanavina.  
Erityisesti julkisessa hankinnassa on kuitenkin huomioitava 
toimittajasektorin yritysten koko ja resurssit näiden saavutettavien hyötyjen 
ulosmittaamisessa. Karjalainen on tutkiessaan valtion julkisen sektorin 
hankintatoimen keskittämisen vaikutuksia, todennut, että 
sopimustoimittajien käyttö automaattisesti tarkoittaa toimittajamäärän 
karsimista, ja samalla pienempien yritysten resurssien riittämättömyyttä ja 
ulkopuolelle jäämistä julkisissa hankintakilpailutuksissa. Se, että 
toimittajasektori kokee, ettei heidän tarpeitaan ole järjestelmäkehityksessä 
kuunneltu (A7) on linjassa tämän ajatuksen kanssa. Karjalainen toi 
kuitenkin esille tutkimuksessaan sen, että mikäli pk-yritykset jäävät pois 
julkisesta tarjontaketjusta, tarkoittaa se samalla toimittajamarkkinoiden 
kaventumista. Se voi vaikuttaa negatiivisesti niihin säästöihin, joita 
sopimustoimittajien käytöllä halutaan saada aikaan. Tästä syystä on 
tärkeää ottaa huomioon ne vaikutukset, joita sähköisten käytäntöjen 
keinoin toteutettavalla julkisen hankintatoimen keskittämisellä on 
toimittajamarkkinaan. (Karjalainen, s.46, 2009)  
Pyrkimys siihen, että myös toimittajasektorin olisi mahdollisuus toimia 
halutessaan yhden rajapinnan kautta (A8) on ymmärrettävää. Realistisesti 
olemme vielä melko kaukana tilanteesta, jossa suuryritys, joka kattaa 
useita toimialoja sekä laajan asiakaskunnan, kykenisi palvelemaan kaikkia 
asiakkaitaan (sekä sisäisiä, että ulkoisia) samasta järjestelmästä. Mutta 
ainakin Euroopan unionin hankkeet standardoinnin ja avoimien 
rajapintojen puolesta tähtäävät tähän suuntaan. Samoin kuin keskenään 
kommunikoivien järjestelmien tapauksessa, tämäkin vaatii kaikilta 
verkostossa mukana olevailta yrityksiltä ainakin jonkinasteista 
liiketoimintaprosessien uudelleen miettimistä, sekä investointeja 
järjestelmiin. Barrat ja Oliviera ovat tutkimuksessaan kuitenkin todenneet, 
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että yhden paikan kautta tapahtuva kommunikaatio voi myös osaltaan 
edesauttaa integraation syventymistä.  
Yritysten haasteet teknologia-osaavan henkilökunnan suhteen (A9) tulivat 
laajasti esille. Erityisesti pk-yritysten resurssipula nousi esille Li:n ja 
kumppaneiden, Karjalaisen, Baglierin ja kumppaneiden sekä Rysselin ja 
kumppaneiden tutkimuksissa. Asian ymmärtää, sillä kiristyvässä 
kilpailussa yritysten tulisi pystyä keskittymään avainosaamiseensa, ja 
jatkuva teknologinen kehitys tuo tähän lisäpaineita. Leek ja kumppanit 
uskovat, että teknologioiden käyttöönotto on ennakoitua hitaampaa 
kehityksen nopeudesta huolimatta, ja Barrat ja Oliviera muistuttavat 
luottamuksen merkityksestä tässä hitaassa prosessissa. 
4.6.4 Toimittajien tarpeet sähköisen hankintasanomavälityskentän 
käyttöönotossa 
Empiiriseen tutkimukseen perustuvien arvolauseiden, ja kirjallisuuden 
pohjalta on nostettu esiin tarpeita, joiden avulla järjestelmää voidaan 
tulevaisuudessa kehittää paremmin toimittajasektorin tarpeita vastaaviksi. 
Osa tarpeista on kuitenkin sellaisia, joihin pelkällä käyttöön otettavan 
järjestelmän kehityksellä ei voida vaikuttaa. Esimerkiksi standardeihin ja 
avoimiin rajapintoihin perustuva mahdollisuus (A1) yhdistää järjestelmiä 
keskenään helposti ja nopeasti ilman suuria kustannuksia on esimerkki 
näistä. Toki ohjelmistoyhtiöt voivat osaltaan tukea tämän tavoitteen 
toteutumista käyttämällä standardoituihin rajapintoihin perustuvia 
sovelluksia. Toisaalta, toimittajan mahdollisuus toimia yhden rajapinnan 
kautta (A8) pitää sisällään tiettyjä oletuksia järjestelmien välisestä 
kommunikointimahdollisuudesta. Järjestelmäkehitys on luonteeltaan 
askeltavaa, jolloin jo aiemmin tehdyt investoinnit, ja pohjalla olevat 
järjestelmät määrittävät osaltaan sen, minkälaisia haasteita, jos mitään, 
käyttöönottoprojekteissa on edessä. 
Seuraavassa nostetaan esille kuusi varsinaista järjestelmäkehityksen 
keinoin täytettävää tarvetta, jotka ovat tutkimuksen pohjalta tärkeimpiä. Ne 
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kaikki osaltaan pohjaavat arvolauseeseen A7, jonka mukaan toimittajien 
tarpeita ei ole huomioitu tarpeeksi järjestelmäkehityksessä, sekä toivovat 
osaltaan vievän eteenpäin järjestelmien käyttöönotosta saatavien hyötyjen 
konkretisoitumista myös toimittajasektorille (A3).  
 järjestelmän käyttöönoton helppous (pohjalla A9) 
 mahdollisuus järjestelmien väliseen kommunikaatioon (pohjalla A2 
ja A5) 
 mahdollisuus laajentaa asiakaskuntaa (pohjalla A4) 
 soveltuvuus toimittajan tuotteille/palveluille (pohjalla A6) 
 tehtyjen järjestelmäinvestointien hyödyntäminen (pohjalla A2 ja A5) 
 palvella asiakkaita yhden ratkaisun kautta (pohjalla A8) 
Nämä yllämainitut muodostavat QFD –mallin toimittajien tarpeet. 
4.7 QFD-malli toiminnan analysointiin ja kehittämiseen 
Quality Function Deployment (QFD) kehitettiin Japanissa ajatuksella, että 
tuotteiden tulisi heijastaa asiakkaiden tarpeita ja toivetiloja 
mahdollisimman hyvin. Se kehitettiin aikanaan tuotteille, mutta sitä on 
käytetty sen jälkeen paljon myös palveluiden analysointiin. Mallissa 
kuvataan asiakastarpeet sekä palvelun elementit. Näiden kahden välistä 
riippuvuutta voidaan myös arvioida. Tulosten perusteella saatavat palvelun 
elementit on priorisoitu asiakkaiden tarpeiden mukaan. Tarkoituksena on 
ottaa asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin huomioon ja malli 
voidaankin nähdä tuotekehitysmenetelmänä, jonka tarkoituksena on 
parantaa tuotteiden asiakaslähtöisyyttä. (Fitzsimmons & Fitzsimmons, s. 
140–142, 2006)  
Matriisimalli koostuu toimittajien tarpeiden ja käyttöönotettavan 
järjestelmän toiminnallisuuksien välisestä tarkastelusta. Tarkoituksena on 
mallin avulla kehittää toimittajia aktivoivaa liiketoimintaa ja tutkia kuinka 
tämän tutkielman mukana esille nousseet tarpeet täyttyvät sähköisen 
hankintajärjestelmän elementeillä. QFD –mallin perusoletuksiin kuuluu, 
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että arvioinnin suorittavat käyttäjät itse, ja sen käyttökelpoisuutta tukee 
kirjallisuuden lisäksi myös esitutkimuksen pohjalta tehty huomio. Siinä 
järjestelmän kehitystarpeisiin osasivat pääsääntöisesti vastata vain ne 
yritykset, joilla oli jo käytössään jokin sähköinen hankintajärjestelmä tai 
toiminnallisuus. Lisäksi varsinaisesta tutkimusaineistosta kumpusi esille 
toimittajien oma halu olla mukana kehitysprojektissa, sekä kokemus siitä, 
ettei heitä ole aiemmin tarpeeksi kuunneltu.  
Mallin tarkastelu voidaan tarvittaessa ulottaa myös kilpailija-analyysin 
tekoon, ja sitä kautta kerätä lisää tietoa tuotekehityksen tarpeisiin. 
Varsinainen vertaileva kilpailija-analyysi ei ole toimittajasektorin tarpeiden 
ymmärtämisen kannalta se olennaisin asia. Tämän tutkimuksen tarpeisiin 
mallin on tarkoitus vastata yksinkertaisesti sillä, että esitetyt 
toimittajasektorin tarpeet kohdistetaan tämän QFD-mallin avulla 
järjestelmän ominaisuuksiin, ja tätä matriisia arvioidaan 
käyttäjäkokemuksen pohjalta. Näin saadaan tietoa niistä tarpeista, joita 
toimittajasektori arvostaa, sekä prioriteettijärjestys näillä esiintuoduille 
tarpeille.  
Lähtökohtaisesti QFD-mallissa kehitetään asiakastarpeiden pohjalta niitä 
mahdollisimman hyvin vastaavia tuoteominaisuuksia. Tässä tilanteessa 
järjestelmä ominaisuuksineen on jo käytössä. Mallia hyväksi käyttäen 
voidaan kuitenkin saada tietoa siitä, miten toimittajasektori jo käytössä 
olevat järjestelmäominaisuudet kokee, ja jatkossa saada 
käyttäjätutkimuksen pohjalta myös uusia tarpeita, joita tämän tutkimuksen 
puitteissa ei ole vielä löydetty. Tarkoituksena on yksinkertaisesti saada 
toimittajasektorin tarpeiden pohjalta tietoa niistä ominaisuuksista, joiden 
avulla toimittajat saadaan aktiivisemmin mukaan järjestelmän 
käyttöönottoon. 
QFD-mallin ytimen muodostaa niin kutsuttu Laadun talo (House of 
Quality), joka voidaan jakaa asiakkaiden odotuksiin ja palvelun 
elementteihin (Fitzsimmons & Fitzsimmons, s.140–141, 2006). Tässä 
tutkielmassa näihin viitataan ”toimittajien tarpeina” ja 
”järjestelmäominaisuuksina”. Toimittajasektorin palveluntarpeet voidaan 
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käyttäjätutkimuksen pohjalta arvottaa suhteessa järjestelmän teknisiin 
ominaisuuksiin. 
4.7.1 Toimittajien tarpeet QFD-mallissa 
Tutkimukseni on tähän asti tähdännyt toimittajatarpeiden tunnistamiseen. 
QFD – menetelmän mukaan näiden tarpeiden tunnistamisessa on tärkeää 
kuunnella todellisia, ja potentiaalisia asiakkaita. Ainakaan potentiaaliset 
asiakkaat eivät vielä olleet ihan valmiita tarpeitaan tunnistamaan, ja 
runsasta käyttökokemustakin oli vasta harvalla, joten pohjainformaatio 
QFD-mallille on muodostettu monitahoarvioinnin perusteella. Jatkossa 
tarpeiden määrittelyyn ja analysointiin on kuitenkin tarkoitus käyttää 
ensikäden asiakasrajapintaa, eli järjestelmän käyttöönottaneita toimittajia. 
Mallissa toimittajien tarpeet on ensin arvotettava sen suhteen, miten 
tärkeänä tarpeen ominaisuuksia pidetään suhteessa muiden tarpeiden 
ominaisuuksiin. Painoarvo on tässä merkitty asteikolla 1-5.  
Tämän jälkeen malliin on haluttaessa mahdollista liittää myös kilpailija-
analyysi, sekä toimittajien tarpeiden, että järjestelmäominaisuuksien 
suhteen. Kilpailijoiden järjestelmien laajamittainen analyysi on kuitenkin 
tämän tutkimuksen kohdalla epäolennaista. Se, että malli mahdollistaa 
tämän ulottuvuuden lisäämisen jatkossa antaa QFD-mallille lisää 
käyttöikää, sekä mahdollisuuksia kasvaa ja kehittyä hankkeen edetessä.  
4.7.2 Järjestelmäominaisuudet QFD-mallissa 
Toimittajien tarpeiden pitäisi kertoa mitä ominaisuuksia järjestelmän tulisi 
tarjota. Teknisten järjestelmäominaisuuksien pitäisi puolestaan vastata 
siihen miten nämä toimittajasektorin tarpeet toteutetaan. 
Järjestelmäominaisuuksien tulisi aina pohjautua toimittajien tarpeeseen, 
jotta näiden välillä suoritettava tarkastelu on järkevää. Erityisesti tämä 
QFD –mallin ominaisuus, ja mahdollisuus arvioida tekijöiden välisiä 
riippuvuuksia on käytännön kannalta olennainen. Toimittajilla voi käyttäjinä 
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olla täysin toisenlainen, ja yllättäväkin, tapa nähdä 
järjestelmäominaisuuksien merkityksiä suhteessa tarpeisiinsa.  
Kehityksen mennessä eteenpäin järjestelmäominaisuudet todennäköisesti 
muuttuvat ja kehittyvät tarpeiden pohjalta. Nyt toimittajasektorin 
tutkimuksessa esiin nousseita tarpeita verrataan järjestelmässä oleviin 
ominaisuuksiin. Esimerkkimalliin olen nostanut niitä 
järjestelmäominaisuuksia, joista itse olen tietoinen ja jotka oman 
kokemukseni pohjalta mielestäni osaltaan vastaavat toimittajasektorin 
tarpeisiin. Tässä vaiheessa matriisiin on halutessa mahdollista lisätä myös 
kehitteillä olevia järjestelmäominaisuuksia, ja saada tätä kautta arvokasta 
tietoa näiden ominaisuuksien mielekkyydestä ja tarpeesta käyttäjien 
näkökulmasta. Kaikkia mahdollisia ominaisuuksia ei kuitenkaan ole 
mielekästä sisällyttää malliin, jottei se kokonsa puolesta laajene liikaa. Day 
on esittänyt, että ominaisuuksien määrä per toimittajasektorin tarve olisi 
hyvä rajoittaa yhteen tai kahteen (Day, s.70, 1993).  
4.7.3 Käyttöön otettavan järjestelmän ominaisuudet  
Baswaren järjestelmää pidetään helppokäyttöisenä, ja myös katalogien 
tuottaminen on yksinkertaista. Suurempien toimittajien kohdalla myös 
järjestelmien väliset suorat linkitykset ovat mahdollisia (J8). Mikäli 
toimittajan järjestelmästä ei voida suoraan lukea ulos oikean muotoista 
dataa, voi katalogin tehdä Excel-pohjalla ja muuntaa Catalog Feeder – 
sovelluksen avulla helposti oikeaan muotoon. Myös punch-out – liittymien 
rakentaminen toimittajien markkinapaikkaan tai verkkokauppaan on 
mahdollista (J3). Toimittaja tavoittaa yhdellä katalogilla helposti suuren 
määrän potentiaalisia asiakkaita (J1) ja katalogien kopiointi, esimerkiksi eri 
tilivirastojen tarpeisiin, onnistuu toimittajaportaalin avulla.  
Toimittajaportaalissa voi tehdä sähköisiä laskuja (J5) jos toimittajalla ei ole 
käytössään järjestelmiä jotka tuottavat niitä suoraan. Katalogien 
tuotetiedoista osa on pakollisia ja osan voi toimittaja halutessaan 
täydentää (J2). Myös kuvien liittäminen katalogiin on mahdollista. 
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Järjestelmä mahdollistaa automatisoidun tilausten tekemisen (J4) ja 
mahdollistaa työskentelyn tarvittaessa 24/7 (J6). Toimittajalla on 
mahdollisuus järjestelmän käyttöönoton jälkeen palvella kaikkia tilivirastoja 
saman ratkaisun kautta (J7). Toimittajilla on lisäksi halutessaan 
mahdollisuus ostaa katalogien tuottaminen ulkoistettuna palveluna (J9).  
Tältä pohjalta olen nostanut QFD-malliin mukaan 9 
järjestelmäominaisuutta (J1 – J9). Poimitut järjestelmäominaisuudet ovat 
kuitenkin luonteeltaan esimerkinomaisia ja vapaasti muutettavissa 
suuntaan, joka parhaiten vastaa kunkin ajanhetken mahdollisuuksia 
vastata toimittajasektorin tarpeisiin. Tästä paras informaatio 
toteutuskelpoisista järjestelmäominaisuuksista on ohjelmistotalolla 
itsellään. Ydin QFD-logiikan pohjalta tulisi jatkossa olla se, että 
järjestelmäominaisuudet pohjaavat aina toimittajasektorin tarpeisiin. 
Yllä luetellusti järjestelmäominaisuuksia ovat: 
 Yhdellä katalogilla tavoittaa monta asiakasta (J1) 
 Mahdollisuus räätälöidä tuoteluetteloita esimerkiksi kuvin ja liittein 
(J2) 
 Punch-out liittymä (J3) 
 Sähköisen tilausprosessin/automaation suorat hyödyt (J4) 
 Mahdollisuus lähettää sähköisiä laskuja (J5) 
 Järjestelmä on käytettävissä 24/7 (J6) 
 Koko prosessin voi hoitaa portaalin kautta (J7) 
 Mahdollisuus linkittää asiakkaan järjestelmä omaan 
myyntijärjestelmään (J8) 
 Mahdollisuus hankkia tuotekatalogin tuottaminen palveluna (J9) 
Nämä muodostavat työssä esiteltävän QFD-mallin 
järjestelmäominaisuudet. 
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4.7.4 Toimittajasektorin tarpeiden ja järjestelmäominaisuuksien 
välisten riippuvuuksien analysointi 
Seuraavaksi arvioidaan toimittajasektorin tarpeiden ja 
järjestelmäominaisuuksien välistä riippuvuussuhdetta. Riippuvuutta 
voidaan määrittää käsittein heikko, keskivahva tai vahva (Fitzsimmons, 
s.141, 2006). Käytettävien lukuarvojen suuruus voi vaihdella, mutta tässä 
tutkimuksessa olen käyttänyt yleisestikin käytettyä jaottelua arvoihin 1, 3 ja 
9. On myös mahdollista ettei muuttujien välillä ole riippuvuutta, jolloin se 
merkitään nollaksi. Sarake-, tai järjestelmäominaisuuskohtainen tarkastelu 
mahdollistaa ohjelmistoyritykselle selvittää tarkasti sen, mitkä tarpeet ovat 
toimittajasektorin mielestä niitä kaikkein merkitsevimpiä kunkin 
järjestelmäominaisuuden kohdalla. Kääntäen, matriisi paljastaa myös ne 
järjestelmäominaisuudet joiden kohdalla riippuvuus arvioidaan heikoksi tai 
riippuvuutta ei ole havaittu. Näiden ominaisuuksien mukanaolon 
järkevyyttä on syytä arvioida, sillä myös ei kaivattujen ominaisuuksien 
tunnistaminen on tärkeää jatkokehityksen kannalta. 
Prioriteetteja laskettaessa jokaiselle riippuvuudelle (R) määritellään oma 
arvo: 
R = A*T,  
jossa A = toimittajasektorin tarpeen tärkeys (asteikolla  1-5) 
ja, T = toimittajasektorin tarpeen (listattu A1 – A6) ja 
järjestelmäominaisuuden (listattu J1 – J9) välinen riippuvuus (1, 3 tai 9).  
Riippuvuus voidaan siis myös jättää kokonaan merkitsemättä, mikäli sitä ei 
ole havaittavissa. 
Järjestelmän ominaisuuksien kokonaispisteet voidaan laskea 
riippuvuuksien summafrekvenssinä: 
F = R .  
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Pisteiden alle lasketaan usein vielä ominaisuuksien prosentuaalinen 
merkitys ja näiden pohjalta tärkeyssijajärjestys. Prosenttiosuutta voidaan 
ajatella järjestelmäomisuuden panoksena toimittajasektorin 
tyytyväisyyteen. Alla olevassa havaintokuvassa on tutkimuksen pohjalta 
muodostettavan mallin taulukointi. Kohtaan 1 listataan toimittajasektorin 
tarpeiden tärkeysjärjestys (asteikolla 1-5). Kohdassa 2 arvioidaan 
ominaisuuksien ja tarpeiden välistä riippuvuutta (heikko = 1, keskivahva = 
3 tai vahva = 9). Tulosriveille, kohta 3, muodostuu näiden perusteella 
järjestelmäominaisuuksien suhteellinen tärkeysjärjestys toimittajasektorin 
tarpeiden pohjalta. 
 
Kuva 5. Tutkimuksen pohjalta muodostettu QFD-mallipohja 
toimittajasektorin tarpeiden analysointiin. 
 
Kuvan kohdassa 1 arvioidaan edellisen yhtälön muuttuja A. Toisin sanoen 
toimittajasektorin tarpeet arvioidaan tähän asteikolla 1 - 5. Kohta 2 kuvaa 
toimittajasektorin tarpeiden ja järjestelmäominaisuuksien välisten 
riippuvuuksien matriisia. Tähän määritettään yllä olevasta yhtälöstä T, joka 
on kunkin tarpeen ja ominaisuuden välinen riippuvuus, ja jota merkitään 
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arvolla 0, 1, 3 tai 9. Kohdassa kolme lasketaan riippuvuuksien arvot ja 
kokonaispisteet. Näiden pohjalta voidaan laskea jokaisen 
järjestelmäominaisuuden prosentuaalinen osuus ja selvittää 
tärkeysjärjestys. 
Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu tarkemmin sitä, mille valmis 
QFD –taulukointi voisi näyttää. Hahmotelma on esimerkinomainen, eikä 
perustu tutkimukseen, vaan sen tarkoitus on havainnollistaa tarkemmin 
valmista matriisia.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 6. Esimerkki valmiista QFD -matriisista. 
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siinä vaiheessa, kun uusista tarpeista muodostetaan 
järjestelmäominaisuuksia. Tässäkin tapauksessa esimerkiksi erikokoisilla 
toimittajilla on erilaisia tarpeita ja resursseja järjestelmän käyttöönoton 
suhteen, jolloin ominaisuuksien välinen, esimerkiksi käyttöönotettavan 
ominaisuuden vaatimien taloudellisten resurssien tarkastelu auttaa 
erottelemaan mahdollisia merkitsevyyseroja eri toimittajien 
käyttökokemusten ja tarpeiden välillä. Samoin esimerkiksi ohjelmistoyhtiö 
voi arvioida kehitettävien järjestelmäominaisuuksien kustannusvaikutuksia 
ja niiden merkitsevyyttä suhteessa toimittasektorin tarpeisiin.  
Tämän tutkimuksen päätarkoituksen ollessa toimittajasektorin tarpeiden 
esille tuonnissa, jätän tämän sinänsä arvokkaan tarkastelun vain 
maininnan tasolle. QFD-malliin voidaan kuitenkin liittää 
tarkastelunäkökulmia myös esimerkiksi uusien järjestelmäominaisuuksien 
toteuttamiseen liittyvän ajan, käyttäjäryhmän koon, kustannusten tai jonkin 
muun tuotekehitykseen liittyvän mitattavan ominaisuuden pohjalta. Mallin 
laajasta sovellettavuudesta johtuen olen rajannut sen vastaamaan 
erityisesti tämän tutkimuksen tutkimusongelmia. Vaihtoehtojen nostaminen 
esiin on kuitenkin tulevaisuuden kannalta järkevää, ja antaa paremman 
kokonaiskuvan mallin soveltamisen mahdollisuuksista. 
4.7.5 Pohja toimittajasektorin tarpeiden analysoinnille 
tulevaisuudessa 
Järjestelmäkehitystä tehdään usein askeleittain ja siitä syystä tähän 
listaamani ominaisuudet muuttuvat pikkuhiljaa. Mallilla arvioitavia 
ominaisuuksia tulisikin muokata aina tarvittaessa. Mallin soveltamisen idea 
perustuu siihen, että sen avulla voidaan reagoida nopeasti muuttuvaan 
tietoon, sekä tarkastella alla olevia pohjaoletuksia kriittisesti.  
Tulevaisuuden tapa hahmottaa liiketoimintaa on ennakoitu olevan jopa nyt 
ymmärrettävän paradigman vastaista. Myös yhteisöllisyyden ja 
osallistuvuuden nähdään kasvattavan merkitystään. Liiketoimintaa 
kehittävien menetelmien tulisi mielestäni pystyä reagoimaan näihin 
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tarpeisiin. QFD-mallin käyttö mahdollistaa näihin käyttäjäkokemuksesta 
kumpuaviin signaaleihin reagoinnin. Se antaa kentälle mahdollisuuden 
osallistua kehitystyöhön, ja tuo ohjelmistoyhtiölle suoraa palautetta 
asiakasrajapinnasta. Lisäksi mallilla on tiettyjä arvoa luovia ominaisuuksia 
tarkastella eri ominaisuuksia, esimerkiksi suhteessa kilpailijoihin, 
kustannusvaikutuksiin tai asiakasryhmiin, ja verrata näiden tuoman 
painoarvon muutosta toimittajasektorin tarpeiden järjestykseen. 
Esimerkiksi edellä mainituista syistä käyttäjätutkimukseen on hyvä liittää 
mukaan mahdollisuus nostaa esiin käyttökokemuksen pohjalta 
esiinnousseita tarpeita sekä järjestelmäominaisuuksia. Toisaalta, 
toimittajasektorille suunnattu käyttäjätutkimus on hyvä pitää melko 
helppona ja yksinkertaisena toteuttaa ja täyttää. Olen laatinut alustavan 
kaksiosaisen lomakepohjan, joiden avulla toimittajasektorille tehtävä 
käyttäjätutkimus voidaan jatkossa toteuttaa. QFD-mallin arviointityö on 
toteutettavissa suoraan niiden pohjalta. (Liite 3)  
Käytännössä ohjelmistoyrityksen ratkaistavaksi tulee ainakin se, miten 
saadut vastaukset saadaan luotettavasti koottua yhteen QFD-matriisiin. 
Puhtaisiin keskiarvoihin tai moodeihin perustuva arviointi on 
todennäköisesti käytännössä helpoin toteuttaa. Aineistosta voidaan laskea 
sekä tarpeiden tärkeyksille, että tarpeiden ja ominaisuuksien välisille 
riippuvuuksille moodit. Toimittajasektori pitää sisällään hyvin 
heterogeenisen joukon yrityksiä, ja esimerkiksi yhtenä haasteena myös 
tutkimuksessa nousi esiin se, ettei toimittajien erilaisiin tuotevariaatiosta 
johtuviin tarpeisiin oltu kiinnitetty riittävästi huomiota. Yksi vaihtoehto on 
tehdä, varsinkin jos vastaajia on runsaasti, skenaarioanalyysi erilaisille 
(esimerkiksi markkinasegmenteittäin jaetuille) toimittajaryhmille. Eri 
skenaarioanalyysein on mahdollista tarkastella miten saadut tulokset 
muuttuvat sen suhteen, kuinka laaja kirjo erilaisiin yrityskohtaisiin tarpeisiin 
perustuvia tekijöitä otetaan mukaan tarkasteluun. Ohjelmistoyritykselle on 
varmasti merkitsevää tietää, kuinka paljon järjestelmäominaisuuksien 
tärkeysjärjestys muuttuu, kun vastaajajoukkoa rajataan. Tilastollisilla 
analysointityökaluilla yksityiskohtaisempikin tarkastelu käy näppärästi.  
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4.8 Tulevaisuudessa merkittävät toimialan arvoketjun 
menestystekijät suhteessa tutkimuksen pohjalta löydettyihin 
toimittajasektorin sähköisen hankintasanomavälityskentän 
palveluntarpeisiin  
Heir et kumppaneiden mukaan seuraavat kolme pääkonseptia sisältävät 
toimialan arvoketjun menestysreseptin tulevaisuudessa. Heidän 
mukaansa sisältöön, yhteisöllisyyteen ja kaupankäyntiin keskittymällä 
voidaan säästää sekä aikaa, että kustannuksia portaalin käyttöönotossa. 
Arvolauseet tiivistivät varsinaisen aineiston pohjalta niitä tekijöitä, joiden 
suhteen vastaajat olivat yksimielisiä. Seuraavassa tarkoituksena on 
tarkastella, miten tutkimuksessa esiinnousseiden tarpeiden avulla voidaan 
luoda menestystä tarjontaketjussa myös tulevaisuudessa. Nämä tekijät 
ovat mielestäni sellaisia, joita toimittajasektorin tarpeiden arvioinnissa 
sähköisen hankintasanomavälityskentän kehityksessä tulisi huomioida, 
jotta kehitystyössä voidaan huomioida asiakaslähtöisen arvoketjuajattelun 
merkitys koko tarjontaketjun tai –verkoston näkökulmasta. 
Standardoinnin ja avoimien rajapintojen puuttuminen hidastaa sähköisen 
järjestelmän käyttöönoton leviämistä. (A1) Niin kauan, kun järjestelmää ei 
saada kunnolla penetroitua markkinoille, sen sisältö pysyy vajavaisena 
eikä tuota tavoiteltuja hyötyjä. Yhteisöllisyyden vaade on sähköisissä 
hankintajärjestelmissä käytännössä vielä usein utopian asteella, mutta 
ainakin Ferrarin portaalin käyttöönotto paransi toimittajaverkoston ja 
ostavan organisaation suhdetta. Kaupankäynnin voidaan nähdä 
tehostuvan järjestelmän käyttöönoton myötä, kun kontrolli ja läpinäkyvyys 
paranevat ja järjestelmäpohjaisuus mahdollistaa tiettyjen tuotteiden 
kohdalla myös sähköisen kilpailutuksen ja huutokauppamekanismien 
hyödyntämisen myös julkisen sektorin hintakilpailutuksessa. 
Järjestelmät on saatava keskustelemaan keskenään, jotta jo tehdyt 
investoinnit eivät valu hukkaan. (A2) Äskeisten lisäksi, myös järjestelmien 
välinen kommunikaatio on saatava tasolle, jolla tieto liikkuu luotettavasti ja 
jossa verkostoon kuuluvat organisaatiot ovat ylipäänsä halukkaita 
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jakamaan tietoa vapaaehtoisesti ja luottamaan toisiinsa. Kaupankäyntiä 
tehostaa relevantin tiedon liikkuminen nopeasti osapuolten välillä. Tämä 
mahdollistaa säästöjä transaktiokustannuksissa ja tätä kautta tehostaa 
kaupankäyntiä. Hukkainvestointien välttäminen järkevöittää kaupankäyntiä 
ja luo yrityksille paremmat taloudelliset mahdollisuudet harjoittaa 
liiketoimintaa. 
Järjestelmien käyttöönotosta on vaikea tässä vaiheessa löytää suoria 
kustannushyötyjä toimittajille. (A3) Järjestelmään on selkeästi saatava 
sellaista sisältöä, joka palvelee myös toimittajasektorin tarpeita, ja 
tutkimuksen pohjalta ehdotettu vaihtoehtoinen malli tunnistaa näitä 
tarpeita ja kehittää järjestelmää tähtää juuri tähän. Yhteisöllisyyden 
hengessä toimittajat on hyvä ottaa mukaan tuotekehitykseen 
aktiivisemmin. Erityisesti pienten toimittajien mahdollisuudet osallistua 
kilpailutuksiin kasvaisivat, jos käytössä olisi esimerkiksi tehokas 
järjestelmä, jonka avulle pienet toimittajat voivat sopimuspohjaisesti 
yhdessä tarjota tavaroita ja palveluita, ja näin vastata osaltaan 
suurtuotannon etuihin perustuviin suuriin toimitusmääriin. Esimerkiksi tältä 
pohjalta rakennettu yhteisöllinen palvelu, joka yhdistää hankekohtaisesti 
sekä sopimuspohjaisesti toimittajat yhdeksi yksiköksi, järkeistää 
tuotantologistiikkaa ja kilpailee näin samalla viivalla suurempien 
toimittajien kanssa, voisi olla yksi käyttökelpoinen vaihtoehto vastata tähän 
julkisen sektorin kaksoisroolista syntyvään ongelmaan, ja tukea pk-
yritysten liiketoimintaedellytyksiä. Kilpailun kasvaminen ja suurtuotannon 
etujen hyödyntäminen tämän yhteisöllisen ”yhteistarjontaportaalin” kautta 
saattaisi myös laskea hintoja. Kaupankäynnin tulisi olla kannattavaa myös 
toimittajasektorille. Vaarana on, että jos julkisen sektorin kilpailutukset 
läpäisevät vain tuotantomäärältään tai hallintoresursseiltaan ja 
osaamiseltaan suurimmat toimittajat, hinnat voivat nousta. Sekä sisältöä, 
yhteisöllisyyden kasvamista ja kaupankäyntiä tukee parhaiten se, että 
myös toimittajasektorilla on mahdollisuus hyötyä järjestelmien välisen 
kommunikaation mahdollistamasta nopeammasta tiedonsiirrosta, 
kehittyneemmistä logistiikkaratkaisuista sekä automatiikasta. 
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Sähköisten järjestelmien käyttöönotto mahdollistaa kuitenkin helpomman 
pääsyn suuriin asiakasvolyymeihin myös toimittajille. (A4) 
Toimittajasektorilla tulisi myös ymmärtää mahdollisuus vaikuttaa siihen, 
mille yrityksen tuotteet näyttävät ostavalle organisaatiolle. Järjestelmän 
avulla näiden tuotteiden esillepanoon on mahdollisuus vaikuttaa. Tämä 
vaikuttaa myös positiivisesti käyttöönotettavan järjestelmän sisältöön. 
Lisäksi keskusteluyhteyden parantaminen ja kommunikointikanavien 
lisääminen ja tukeminen vahvistaa yhteisöllisyyden vaatimusta. 
Kaupankäynti tehostuu kun pienemmällä vaivalla ja matalammilla 
transaktiokustannuksilla saavutetaan potentiaalisesti suurempi joukko 
asiakkaita.  
Sähköinen hankintajärjestelmä nähdään mahdollisuutena hyötyä jo 
tehdyistä investoinneista, integroida prosesseja ja saavuttaa 
kustannushyötyjä automatisoinnilla. (A5) Yritykset ovat investoineet viime 
vuosina runsaasti verkkokauppoihin ja markkinapaikkasovelluksiinsa, ja 
näihin on luotu paljon tietoa, joka tulisi olla mahdollista ottaa käyttöön 
myös hankintajärjestelmän käyttöönottamisen yhteydessä. 
Yhteisöllisyyden korostaminen järjestelmäkehityksessä on teknisen 
toteutuksen kannalta mahdollista, ja asia tuntuu olevan tällä hetkellä 
paljon myös julkisesti eri yhteyksissä esillä, kun kehityksen vieminen kohti 
osallistuvampaa välineistöä etenee. Tämä vaatii kuitenkin muutoksia 
ennen kaikkea sen suhteen, miten käytännössä ymmärrämme tavan 
harjoittaa liiketoimintaa. Onkin ennustettu, että teknisesti edistyneiden 
sovellusten käyttöönotto on teknologian kehittymisestä huolimatta 
ennakoitua hitaampaa. Näin on todennäköisesti myös yhteisöllisten 
työvälineiden avulla saavutettavien hyötyjen kohdalla. Kaupankäynnin 
tehostuminen ja transaktiokustannusten lasku on varmasti yksi 
merkittävimpiä syitä ottaa järjestelmiä käyttöön. Tämänkin tutkimuksen 
pohjana ollut tarve kiinnittää huomiota näiden hyötyjen jakautumiseen, 
sekä siihen, etteivät käyttöönotettavat järjestelmät ja niiden ominaisuudet 
aseta toimijoita liian epätasa-arvoiseen asemaan.  
76 
 
Toimittajien erilaiset tuotevariaatiot on otettava huomioon 
järjestelmäkehityksessä. (A6) Järjestelmän tulisi sisällöltään palvella 
toimittajia mahdollisimman tasapuolisesti. Käyttäjätutkimuksen tekeminen, 
ja toimittajien omien kehitystarpeiden kuunteleminen vie osaltaan kehitystä 
automaattisesti tähän suuntaan. Yhteisöllinen tai osallistuva portaali voi 
tulevaisuudessa tarkoittaa sitä, että asiakas voi lukea järjestelmään sisään 
omat olosuhdetietonsa, ja voi jo ennakkoon tarkastella tuotteen sopivuutta 
esimerkiksi tiloihinsa ennen ostopäätöstä. Samoin tietyn tarpeen 
perusteella järjestelmä voi mahdollisesti tulevaisuudessa ehdottaa jonkin 
tuotteen tai palvelun hankkimista, esimerkiksi varastosaldojen ja 
lähiyritysten logistiikkaverkostoihin perustuvien tietojen pohjalta tehdyn 
optimoinnin perusteella. Tällä hetkellä tehokkaan kaupankäynnin kannalta 
osa tuotettavista, tuotteista ja palveluista on niin vahvasti räätälöityjä, ettei 
käytössä oleva tekniikka juuri tue niiden tilaus-toimitusprosessia kuin 
korkeintaan tehokkaammilla kommunikointivälineillä tapaamisten 
sopimisessa. Se, että toimittajat saadaan mukaan 
järjestelmäominaisuuksien kehitykseen, on askel kohti paremmin eri 
tuotevariaatioita palvelevia tuotekatalogeja ja sähköisiä 
hankintaprosesseja. 
Toimittajasektori kokee, ettei heidän tarpeitaan ja rooliaan ole huomioitu 
tarpeeksi järjestelmäkehityksessä. (A7) Se, ettei toimittajasektoria ole vielä 
kovin laaja-alaisesti hyödynnetty järjestelmäkehityksessä vaikuttaa 
varmasti kaikkiin toimialan kolmen pääkonseptiin. Sisältö ei vastaa 
toimittajien tarpeita, tai vaihtoehtoisesti vastaa niihin puutteellisesti. 
Käyttöönotto on vähäistä ja sirpaloitunutta, eikä yhteisöllisyydestä juuri 
voida puhua. Kaupankäyntiin liittyvät transaktiokustannukset ovat lähinnä 
plus-merkkisiä sillä tieto ei kulje toimittajien järjestelmien välillä. Näihin 
käytännön kokemuksen pohjalta nouseviin tarpeisiin tämän tutkimuksen 
avulla yritetään löytää ratkaisuja. Toimittajasektorille suunnattu 
käyttäjätutkimus tuo ensikäden tietoa suoraan käyttäjärajapinnasta ja näin 
käytännön pohjalta nousevista tarpeista. 
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Myös toimittajien tulisi pystyä palvelemaan asiakkaitaan yhden ratkaisun 
kautta. (A8) Periaatteessa tämä on jo mahdollista. Portaalin kautta 
toimittaja voi palvella pian kaikkia asiakkainaan olevia tilivirastoja. Se, 
kuinka tämä toteutetaan niin, että toimittajasektorille saadaan kattavasti 
kustannussäästöjä, ja mahdollisuus hyötyä keskenään kommunikoivien 
järjestelmien mahdollistamasta nopeasta ja virheettömästä tiedonsiirrosta, 
sekä transaktiokustannusten laskusta, on jo vaikeampi kysymys. Yksi 
vaihtoehtoinen ratkaisu tähän on se, että järjestelmäkehitystä ruvetaan 
tekemään myös suoraan toimittajasektorin näkökulmasta, ja aktiivisesti 
kehitetään toimintatapoja ja ominaisuuksia, jotka tukevat hyötyjen 
jakautumista myös toimittajasektorille. Ehkäpä Singaporessa käyttööotettu 
niin kutsuttu ”tavarataloratkaisu” missä kaikki palvelut on saatavissa 
saman katon alta mahdollistaa koko tarjontaverkoston tarpeiden 
täyttämisen yhden ratkaisun kautta tulevaisuudessa. Tämän ei kuitenkaan 
tulisi rajoittaa palvelun tuottamista pelkästään yhden toimijan varaan, vaan 
perustua nimenomaan avoimien rajapintojen ja standardoinnin 
hyväksikäytölle. 
4.9 Jatkotutkimusehdotukset 
Tutkielman pohjalta näkisin ainakin kaksi pääsuuntaa, mihin tutkimusta 
voitaisiin suunnata tulevaisuudessa. Ensiksi tähän korkeamman tason 
kontekstuaaliseen päätöksentekoon. Millä keinoin asetettuihin esimerkiksi 
yleiseurooppalaisiin tavoitteisiin voidaan päästä, onko käytössä oleva 
keinovalikoima ja resurssit riittäviä, vai puuttuuko kentältä mahdollisesti 
jopa uusia toimijoita, ja malleja, joiden käyttö mahdollistaa strategiapolun 
kulkemisen aina visioon saakka. Tutkimusta tarvittaisiin myös 
syventämään esille nostettua valtion kaksoisroolia, ja jokseenkin 
velvoitepohjaista ymmärrystä julkisen hankintatoimen kehityshankkeen 
olemukseen. Lisäksi julkisen hankintatoimen kehityshankkeiden 
ominaispiirteistä, sekä niiden eroista verrattuna yksityisen sektorin 
hankkeisiin, olisi hyvä saada lisää konkreettista tietoa.  
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Yksi mielenkiintoinen näkökulma on ulottaa tarkastelu toimialan 
arvoketjuanalyysin pohjalta sisältöön, yhteisöllisyyteen ja kaupankäyntiin 
vaikuttaviin tekijöihin ja tarkastella näiden pohjalta nousevia ehdotuksia 
päämies-agentti -ongelmien ratkaisuun. Itse kokisin tämän pohjalta 
mielekkääksi tutkia jonkinlaisen kannustinmenetelmäteorian näkökulmasta 
niitä sidosryhmien välisten intressiristiriitojen mahdollisia 
ratkaisuehdotuksia, joilla esimerkiksi tätä julkisen hankinnan kaksoisroolin 
mukanaan tuomaa problematiikkaa saataisiin vähennettyä.  
Myös puhtaasti toimittajasektorin asemaa parantavien toimenpiteiden 
mielekkyydestä strategisella päätöksenteon tasolla olisi hyvä saada 
lisäinformaatiota. Mitkä ovat ne keinot, joilla voisimme tehokkaasti 
varmistaa sen, ettei kilpailuasema markkinoilla heikkene julkisen 
hankinnan keskittämisen vuoksi.  
Toisaalta, mielestäni erityisesti juuri tämän sosiaalisen 
oikeudenmukaisuuden käsitteeseen vedoten, myös toimittajasektorille on 
tehtävä selväksi, että järjestelmäkehityksestä saatavat hyödyt ovat 
ulosmitattavissa nimen omaan liiketoimintaprosesseja uudistamalla. Tämä 
tutkimus perustuu kuitenkin vahvasti siihen olettamaan, ettei kenttä ole 
vielä resursseiltaan valmis itse viemään tarpeitaan eteenpäin ilman 
käyttökokemusta, mutta haluttomuus osallistua kehitykseen voi johtua 
myös yksinkertaisesti siitä, ettei millään haluta tukea sähköisten 
menetelmien käyttöönottoa. Näitä motiiveja ja niiden ajureita voitaisiin 
myös jatkossa tutkia tarkemmin.  
Toinen suunta liittyy siihen, miten on mahdollista paremmin ymmärtää 
tarvepohjaista järjestelmäkehitystä, ja kehittää lisää vaihtoehtoisia malleja 
viedä kehitystä eteenpäin. Suomessa on perinteisesti edetty 
järjestelmäkehityksessäkin tekniikka edellä, mutta asiakkaat ovat 
kasvattaneet vaatimustasoaan ja tähän palvelutason nostoon halutaan 
myös ohjelmistoyhtiöiden, ja muiden palveluntarjoajien toimesta varmasti 
vastata. Lisäksi tekniikkaa on tulevaisuudessa käyttämässä, ainakin 
päättäjien toiveiden mukaan, alati ikääntyvä joukko työvoimaa, ja 
esimerkiksi näkökyvyn ja reaktioiden heikkeneminen luo haasteita myös 
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järjestelmäkehitykseen. Se, mitä ymmärrämme keskiverokäyttäjänä tulee 
muuttumaan, ja nämä muutokset on hyvä huomioida myös 
järjestelmäkehityksessä.  
Tässä mielessä myös QFD-mallin pohjalta tehtävää käyttäjätutkimusta 
olisi mielenkiintoista mitata ja monipuolistaa, sekä tehdä lisää tutkimusta 
niistä tarpeista, joita toimittajasektorilla on itsellään sähköisen 
hankintasanomavälityskentän muotoutumisessa ja suhteessa 
käyttöönotettavaan hankintajärjestelmään.  Palata niin sanotusti takasin 
alkuperäiselle uralle, kunhan järjestelmän käyttäjille saadaan mielekäs 
määrä kokemusta järjestelmän käytöstä. Myös esitetyn QFD -mallin 
”liitännäisten” ominaisuuksien hyödyllisyyttä voisi olla mielekästä tutkia.  
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET  
Tämä tutkimus on tehty kontekstissa käynnissä olevaan julkisen sektorin 
hankintatoimen kehityshankkeeseen, ja sen tarkoituksena on nostaa esille 
niitä keinoja, joiden avulla toimittajasektori saadaan aktiivisemmin mukaan 
käyttöönotettavan järjestelmän piiriin. Monitahoarvioinnin avulla nostettiin 
esiin toimittajasektorin tarpeita hankintasanomavälityskentän 
käyttöönotossa. Näitä ovat tutkimuksen mukaan järjestelmän käyttöönoton 
helppous, mahdollisuus keskenään kommunikoivien järjestelmien pohjalta 
saatavien hyötyjen ulosmittaamiseen myös toimittajasektorilla, 
mahdollisuus kasvattaa asiakaskuntaa käyttöönoton avulla, järjestelmän 
soveltuvuus toimittajan tuotteille ja palveluille, jo tehtyjen 
järjestelmäinvestointien hyödynnettävyys uuden järjestelmän 
käyttöönotossa sekä se, että myös toimittajasektori pystyisi palvelemaan 
asiakkaitaan yhden ratkaisun avulla.  
Tarkoituksena on osaltaan ollut löytää vastauksia toimittajasektorin 
palveluntarpeeseen, ja toisaalta auttaa ymmärtämään sitä kokonaiskuvaa, 
minkä valossa näitä järjestelmäkehityskeinoin toteutettavia 
toimittajasektorin aktivointitoimenpiteitä on ylipäänsä mahdollista toteuttaa. 
Aineiston pohjalta luotu QFD-malli nähdään menetelmänä kehittää 
järjestelmäominaisuuksia käyttäjätutkimuksen pohjalta mahdollisimman 
hyvin toimittajasektorin asiakastarpeita vastaaviksi. Mallin monipuolinen 
sovellettavuus mahdollistaa sen käytön pitkäjänteisessä kehitystyössä, ja 
menetelmän avulla voidaan arvioida kehitettäviä ominaisuuksia myös 
liiketoimintakentän muuttuessa.  
5.1 Tutkimuksen viitekehyksestä 
Hankinnan keskittämisen avulla pyritään saamaan suurtuotannon etujen 
perusteella kustannussäästöjä hankkivalle organisaatiolla, eli tässä 
tapauksessa valtiolle. Yksi sähköisten hankintajärjestelmien käyttöönoton 
perusteluista on keskittymisen etujen hyödyntäminen, sekä 
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kontrolloitavuuden ja läpinäkyvyyden lisääntyminen. Lisäksi sähköisen 
hankintajärjestelmän käyttöönotto mahdollistaa nopean ja virheettömän 
tiedonjaon pohjalta yhteisen suunnittelun ja ennustamisen 
tarjontaketjussa. Tulevaisuudessa yritysten menestymisen on ennustettu 
riippuvan koko tarjontaketjun menestyksestä. Tämä, koko tarjontaketjun 
kattava yhteen hiileen puhaltamisen ydinajatus, on sovellettavissa myös 
julkisen hankinnan tavoitteisiin. Valtionhallinnolla on julkisena 
hankintayksikkönä kaksoisrooli; sen on tarkoitus pitää myös 
valtionhallinnolle tuotteita ja palveluita tuottavan, usein pk-yrityksistä 
koostuvan, toimittajasektorin kilpailukyvystä huolta. Koko tarjontaketjun 
menestys tukee tätä tarkoitusta. 
Hankinnan sähköistämisellä saadaan hyötyjä erityisesti epäsuorien 
hankintojen kohdalla. Sähköisen hankintatoimen käyttöönotto on aina 
mahdollisuus uusia tehottomia prosesseja ja tähän tähdätään myös 
julkisella puolella. Jotta tarjontaketjun tai verkoston välisestä integraatiosta 
voidaan puhua, ja siitä saatavia hyötyjä tavoitella, tulee järjestelmäkehitys 
ja sähköiset käytännöt ulottaa myös koko toimittajasektorille. Se vaatii 
onnistuakseen prosessien uudelleen suunnittelua, myös toimittajilta. 
Toimittajasektorilla haasteena on kuitenkin resurssien riittävyys. 
Tarkoituksena valtiolla on selkeästi ollut tarjota valmis paketti ja helposti 
käyttöön otettava järjestelmä, joka ei vie toimittajasektorilta niiden rajallisia 
resursseja liikaa. Tässä on järjestelmän suhteen osin onnistuttukin. 
Ongelmaksi jää kuitenkin se, että mikäli myös toimittajat haluavat 
kustannushyötyjä järjestelmän käyttöönotosta, vaatii se toimittajilta 
itseltään liiketoimintaprosessien uudelleenorganisointia, tai 
vaihtoehtoisesti kokonaan uudenlaisten, erityisesti toimittajasektorin pk-
yritysten liiketoimintaa tukevien sovellusten ja mallien kehittämistä.  
Portaali mahdollistaa toimittajasektorille sekä sähköisten laskujen 
lähettämisen, että toimittajan mukanaolon julkisissa hankinnoissa.  Se ei 
vie kohtuuttomasti toimittajan resursseja, muttei myöskään mahdollista 
varsinaisten kustannushyötyjen saavuttamista toimittajasektorille ilman 
lisätoimenpiteitä. Ennen kuin integroinnilla voidaan saavuttaa kilpailuetua, 
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tarjontaketjussa tulisi strategisen tiedon liikkua vapaaehtoisesti, 
teknologian olla otettu käyttöön loppuasiakkaan näkökulmasta, ja lisäksi 
mukana olevilla yrityksillä tulisi olla riittävästi joustavuutta vastata 
markkinoiden muuttuviin asiakastarpeisiin.  
Internet -teknologian käyttöönotto saavuttaa tavoiteet silloin, kun avointa 
tiedon siirtoa voidaan hyödyntää molemmilla puolilla. Integraatiossa on 
havaittavissa kuitenkin eri tasoja, jotka täytyy ottaa huomioon. 
Tarkastelussa voidaan nähdä pitkä, keskipitkä ja lyhyt tähtäin suhteiden 
muodostumisessa. Tämä vaatii hankintaorganisaatiolta päätöksiä 
(vähintään) jokaisen hankittavien tuotekategorian suhteen; millä 
integraatiotasolla mitäkin on järkevää hankkia ja sen jälkeen kohdistaa 
hankinnan välineet (myös järjestelmän suhteen) integraatiotasoittain. 
Operatiivisella, lyhyen tähtäimen tasolla, organisaatioilla ei ole kiinnostusta 
muuttaa liiketoimintamallejaan. Mutta myös tähän ryhmään kuuluvien 
toimittajien erilaiset tarpeet on huomioitava, sillä kehitysprosessin 
onnistumisen kannalta on tärkeää että sovellukset tukevat toimintaa. 
Integraation epäonnistuminen johtuu usein konfliktiristiriidoista 
tarjontaketjun eri osapuolten välillä, toimijoiden yksilöllisten erojen 
sivuuttamisesta, sekä yleisesti hyväksytyn informaatioteknologian ja 
prosessistandardien puutteista. Tässä työssä näitä mahdollisia 
konfliktiristiriitoja on avattu päämies-agenttiteorian valossa, yksilöllisten 
erojen merkitys nousi esille laajasti tutkimusaineistossa samoin kuin 
yhteisten standardien puute. 
Integraatiotason tai transaktioiden luonteen lisäksi halukkuus ottaa 
teknologiaa käyttöön vaikuttaa liiketoimintasuhteisiin organisaatioiden 
välillä. Yritykset jotka ovat jo tuttuja uuden teknologian kanssa, ottavat sitä 
helpommin käyttöön myös tulevaisuudessa. Samoin liiketoimintasuhteisiin 
vaikuttaa järjestelmän käytettävyys. Luottamuksen säilyttäminen ja 
kriisitilanteisiin reagoiminen voi vaikeutua henkilökohtaisen kanssakäynnin 
vähennyttyä, mutta tähän tulisi kiinnittää huomiota, sillä erityisesti 
joustavuuden merkitys, ja nopeus reagoida asiakkaiden tarpeiden 
muutoksiin nähdään tulevaisuuden menestystekijöinä. Järjestelmän tulisi 
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mahdollistaa tietty ketteryys ja reagointinopeus koko tarjontaketjulle. 
Samaan aikaan tarjontaketjut tai verkostot monimutkaistuvat ja 
asiakkaiden tarpeet kasvavat. Pirstaloituminen ja ydinkyvykkyyksiin 
keskittyminen kasvattavat hankintatoimen hallinnan merkitystä, sekä 
lisäävät yritysten riippuvuutta toisistaan.  
5.2 Miten toimittajasektorin asemaa voidaan parantaa sähköisen 
hankintasanomavälityskentän kehityksessä 
Jatkossa järjestelmistä tarvitaan ulos ominaisuuksia, jotka tukevat 
kustannustehokkuuden, kontrolloitavuuden, läpinäkyvyyden ja tiedonjaon 
pohjalta tehdyn yhteisen suunnittelun ja ennustamisen mahdolliseksi myös 
toimittajasektorille. Niillä ehdoin, että rajoitteet, joita esimerkiksi tässä 
tutkimuksessa on tuotu toimittajasektorin koon ja resurssien suhteen, 
otetaan huomioon. Mikäli kehitystä ajatellaan ihan puhtaasti 
ohjelmistoyrityksen näkökulmasta, olisi valtion hankkeen kohdalla varmasti 
hyvä saada selkeä mielipide myös kontrollitahon suunnalta siitä, mihin 
suuntaan, ja missä järjestyksessä näitä toiminnallisuuksia ruvetaan 
rakentamaan mahdollisesti myös toimittajasektorille. Kuten 
hankintaorganisaation asiantuntija tilannetta kuvasi ” toimittajille on 
pystyttävä osoittamaan mistä heille on hyöty saavutettavissa järjestelmän 
käyttöönotosta” ja ”toistaiseksi siinä on epäonnistuttu”.  
Onnistuneen Ferrarin hankkeen pohjalta myös erityisesti niitä 
ominaisuuksia, jotka tukevat tarjontaverkoston suhteiden kehittymistä ja 
syventymistä hyödyttävät toimittajasektoria, kannattaisi kehittää 
katalogitilaamisen rinnalla, jonka puolestaan katsotaan hyödyttävän 
yleisesti enemmän osto-organisaatiota. Standardointi nostettiin esille 
vahvasti haastatteluissa, ja sitä pidetään myös teorian pohjalta 
merkittävänä hyötyjen mahdollistajana. Standardointikehitystä tehdään 
kansainvälisellä tasolla ja siihen osallistuminen on myös Suomelle 
tärkeää. Avoimien rajapintojen ja standardeihin perustuvien järjestelmien 
käyttöönotto edesauttaa järjestelmien välistä kommunikaatioita, mutta on 
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huomioitavaa että organisaatioiden järjestelmien pohjalla on vielä usein 
”vanhanmallisia” kommunikoimattomia ja hankalasti liitettäviä sovelluksia, 
joista tiedon uloslukeminen halutussa muodossa voi olla käytännössä 
haastavaa. Korvaavia ja paremmin toimivia järjestelmiä on varmasti 
tarjolla, mutta jo mainitut resurssipulat ja selvyys siitä, mitä konkreettisia 
hyötyjä järjestelmäinvestoinnista todella on saavutettavissa, erityisesti 
toimittajasektorille, tulisi ensin selvittää.  
Tärkeimpiä huomioitavia seikkoja ovat toimittajien teknisen osaamisen 
huomioimisen lisäksi, sektorin taloudelliset ja kokoon pohjautuvat 
resurssirajoitteet. Karjalaisen tutkimuksessa tuotiin esille, että hankintojen 
keskittäminen voi olla haitallista innovaatioiden synnylle, ja pk-yritysten 
kilpailukyvylle sekä mahdollisuudelle harjoittaa liiketoimintaa, sillä sen 
tarkoituksena on saada suurtuotannon etujen perusteella mukaan vain 
toimittajia, jotka kykenevät toimittamaan riittävän suuria määriä.  
Kustannusten alentaminen on kuitenkin tarkoituksenmukaista. Samaan 
aikaan tulisi aktiivisesti kehittää niitä keinoja, joilla pk-yritysten asema ei 
kilpailussa ainakaan merkittävästi heikkenisi. Tähän on esitetty 
ratkaisuehdotuksina EU:n komission toimesta ainakin suurten hankkeiden 
porrastamista, ja esikaupallisen hankinnan käyttöä innovaatiotoiminnan 
mahdollistajana. Itse näkisin järkevänä esimerkiksi osuuskunta- tai 
yhteistyömalliin perustuvan toiminnan käynnistämisen pk-sektorin 
toimittajien kohdalla, mikä mahdollistaa saman alueen/sektorin pienten 
toimittajien koordinoidun osallistumisen kilpailutuksiin. Tämä avaa 
mielestäni mahdollisuuden järjestelmäpohjaiseen kehitystyöhön ainakin 
sopimusperusteisten, kommunikaatiomahdollisuuksia tukevien ja 
logististen ratkaisujen optimointiin tähtäävien sovellusten suhteen. 
Tiettyjä järjestelmän käyttöönottoprojektiin liittyvien ongelmien 
ratkaisuehdotuksia ei varmasti ole tarkoituksenmukaista rajata vain 
järjestelmää koskeviin uudistuksiin, vaan miettiä myös valtionhallinnon 
toimesta näitä ”liiketoimintaprosessien uudelleenmallinnukseen” liittyviä 
toimia, joilla pidetään huoli pk-sektorin kilpailukyvystä ja samalla haetaan 
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kustannussäästöjä julkiseen hankintaan. Strategisten tavoitteiden asetanta 
parantaa implementointiprosessin onnistumista merkittävästi. 
Julkisen hankinnan kilpailutusten kriteereitä olisi pyrittävä soveltamaan 
kokonaistaloudellisesti järkevällä tavalla. Tämän voidaan katsoa pitävän 
sisällään ainakin sen, ettei yrityskoko ole ratkaiseva tekijä, tai ettei julkinen 
sektori hankintoja keskittämällä aseta pk-sektorin toimittajia eriarvoiseen 
asemaan, ja heikennä näiden yritysten mahdollisuuksia markkinoilla. 
Tässä erityisesti keskitetyllä hankintaorganisaatiolla on merkittävä rooli 
hankinnan kehittämisessä. Keskitetyllä hankinnalla saadaan kuitenkin 
erityisesti julkisella sektorilla säästöjä aikaiseksi, eikä näitä säästöjä 
tietenkään kannata jättää hyödyntämättä.  
Aivan kuten millä markkinalla tahansa, yrityksen on tehtävä 
liiketoimintaansa koskevia strategisia päätöksiä siitä, miten se pyrkii 
tehokkaimmin palvelemaan asiakkaitaan (Esimerkiksi Porterin klassiset 
vaihtoehdot kustannusjohtajuuteen, erilaistamiseen tai keskittymiseen 
perustuvista strategioista). Samoin osto-organisaation on osattava erotella 
tuotteensa niin, että on mahdollista tuotekategorioittain kilpailuttaa 
hankintoja tavalla, että se palvelee kyseisen kategorian tarpeita 
mahdollisimman hyvin. Tähän kuuluu myös se, että eri toimittajien kanssa 
tehdään eritasoista yhteistyötä ja myös toimijoiden välinen integraation 
taso vaihtelee liiketoiminnan mukaan. Esimerkiksi Dwivedi ja Butcher 
tekevät kirjassaan jaon transaktioihin, tiedon siirtoon ja yhteistyöhön 
perustuvien liiketoimintasuhteiden mukaan. Tärkeää on kuitenkin 
huomioida erilaisten tarjontaketjusuhteiden merkitys ja velvoitteet tässä 
mielessä myös järjestelmäkehitykselle.  
Tässä tutkimuksessa QFD-mallin tarkoituksena on luoda yksi 
vaihtoehtoinen tapa tunnistaa toimittajasektorin tarpeita sähköisen 
hankintasanomavälityskentän muotoutumisessa. Se vastaa tähän 
haasteeseen käyttäjätutkimuksen keinoin, ja antaa asiakastarvepohjaisen 
välineen analysoida ja priorisoida tulevia kehitystarpeita. Koska 
hankkeeseen liittyy myös tarpeita, joiden ratkaiseminen ei ole mahdollista 
järjestelmäkehityksen keinoin, on QFD-mallin tarkoituksena selkeyttää 
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toimittajarajapinnasta saatavia signaaleja ja ymmärtää käyttäjien tarpeita 
paremmin. Valitsin Quality Function Deployment –ajattelun pohjaksi siitä 
syystä, että sillä on muunneltavuutensa ansiosta mahdollisuus kasvaa 
hankkeen ja järjestelmäkehityksen mukana, ja koska siihen voidaan 
halutessa linkittää myös kilpailija-analyysi, ja järjestelmäominaisuuksien 
kustannusvaikutusten tarkastelu mukaan päätöksentekoon, ja kohdistaa 
toimittajasektorin tarpeet suoraan näihin. Käyttäjätutkimuksen keinoin on 
myös mahdollista reagoida nopeasti kentältä saatavaan ensikäden 
informaatioon.  
Teoreettisessa keskustelussa on puhuttu osallistuvampien toimintamallien 
kasvusta. Samoin myös keskustellessani ensimmäisiä kertoja aiheen 
antaneen yritysten edustajien kanssa he pilke silmäkulmassa toivoivat 
minun keksivän heille ”uuden facebookin”. Valitettavasti tekninen 
ymmärrykseni ei koodaamismielessä olisi moiseen millään riittänyt, mutta 
pidin tätä yhteisöllisyyden mahdollistavaa kehitystä ajatustasolla matkassa 
mukana. Yhteisöllisyyden, osallistumisen kasvun, nopeuden reagoida alati 
kasvaviin ja muuttuviin asiakastarpeisiin sekä toimijoiden välisten 
riippuvuuksien ja verkostoitumisen kasvun odotetaan olevan 
tulevaisuuden liiketoimintaa ohjaavia tekijöitä. Mielestäni tältä pohjalta 
myös mallin, jolla liiketoimintaa kehitetään, tulee olla 
muuntautumiskykyinen, tuottaa tehokkaasti tietoa asiakasrajapinnasta ja 
käyttäjien kokemuksen pohjalta, sekä kyetä arvioimaan kehitettävien 
järjestelmäominaisuuksien luonnetta moniulotteisesti. Tässä työssä olen 
pyrkinyt tuomaan esille mallin, jonka avulla näihin haasteisiin voidaan 
luoda mahdollisimman hyvät edellytykset vastata.  
5.3 Johtopäätökset 
Kuten Karjalainen väitöskirjassaan, olen itse myös tutkielmani kohdalla 
päätynyt siihen lopputulokseen, että yksi avain ratkaista toimittajasektorin 
pk-yritysten vähäinen kiinnostus järjestelmän käyttöönottoon on ensin 
kiinnittää huomio valtion kaksoisroolin merkitykseen, ja sen tasapainoon 
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hankkeessa. Hankinnan keskittäminen, ja siihen tähtäävä 
järjestelmäinvestointi ei tällä hetkellä palvele toimittajasektoria, vaan 
asettaa sen potentiaalisesti entistä heikompaan kilpailuasemaan, ainakin 
pk-yritysten kohdalla, lähinnä johtuen niiden resurssien vähyydestä. Nyt 
houkutellakseen pk-yrityksiä mukaan hankkeeseen julkisen sektorin tulisi 
tehdä toimenpiteitä, jotka parantavat näiden yritysten asemaa 
kilpailutuksissa ja estävät markkinaepätasapainosta aiheutuvan riskin 
suorien kustannusten (hankintahintojen) noususta. Nämä toimenpiteet 
eivät kuitenkaan ensisijaisesti ole järjestelmäominaisuuksiin, vaan 
strategisiin päätöksiin, ja mahdollisesti kokonaan uusien toimintamallien 
kehittämistä tukevien ratkaisujen kehittämiseen liittyviä. Joillakin toimilla 
olisi varmistettava kaikille tasapuoliset mahdollisuudet toimia julkisen 
sektorin toimittajana yrityksen koosta riippumatta, myös järjestelmän 
käyttöönoton jälkeen. Tähän julkisen sektorin vaadelistaan voidaan myös 
lisätä meneillään olevan standardointikehityksen eteenpäinvieminen ja 
kehityksen vieminen kohti avoimimpia rajapintoja. Järjestelmäkehitys voi 
osaltaan vain tukea näitä toimenpiteitä. Tämän tutkimuksen tarkoitus on 
löytää osaltaan sellaisia avaimia, jotka avaavat näitä lukkoja 
järjestelmäkehityksen avulla, ja luoda yksi vaihtoehtoinen malli kehittää 
järjestelmää paremmin vastaamaan toimittajasektorin tarpeita sekä 
aktivoida toimittajia mukaan järjestelmän käyttöön.  
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Liitteet 
Liite 1 
Kysymyslista toimittajille 
Vastaajan tiedot 
o Yrityksen nimi ja osoitetiedot (tekstikenttä) 
 
o Yrityksen liikevaihto 
o Alle 50.000 euroa 
o 50.000 – 1.000.000 euroa 
o 1– 10.000.000 euroa 
o Yli 10.000.000 euroa 
 
o Yrityksen henkilöstömäärä 
o 1 – 9  
o 10 – 49 
o 50 – 249 
o Yli 250 
 
o Toimiala (alasvetovalikko)  
A Maatalous, riistatalous ja metsätalous  
B Kalatalous 
C Kaivostoiminta ja louhinta  
D Teollisuus 
E Sähkö-, kaasu- ja vesihuolto 
F Rakentaminen 
G Tukku- ja vähittäiskauppa; moottoriajoneuvojen sekä henkilökohtaisten 
esineiden ja kotitalousesineiden korjaus  
H Majoitus- ja ravitsemistoiminta 
I Kuljetus, varastointi ja tietoliikenne  
J Rahoitustoiminta  
K Kiinteistö-, vuokraus- ja tutkimuspalvelut; liike-elämän palvelut 
L  Julkinen hallinto ja maanpuolustus; pakollinen sosiaalivakuutus  
M Koulutus 
N Terveydenhuolto- ja sosiaalipalvelut  
O Muut yhteiskunnalliset ja henkilökohtaiset palvelut  
P Työnantajakotitaloudet sekä kotitalouksien itse tuottamat tavarat ja 
palvelut omaan käyttöön  
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Q Kansainväliset järjestöt ja ulkomaiset edustustot  
X Toimiala tuntematon 
 
 
o Liiketoiminnan maantieteellinen sijainti 
o paikallinen markkina 
o kotimainen markkina 
o globaali markkina 
 
Kyselyn tiedot 
o 1. Onko teillä käytössä (kaikki vaihtoehdot voidaan valita) 
o Web – pohjainen kauppa   
o Sähköinen laskutus  
o joltakin asiakkaaltanne suora liittymä myyntijärjestelmäänne?  
o Ei mitään edellisistä 
 
o 2. Ovatko sähköiset palvelunne linkitetty asiakkaiden järjestelmiin 
o Kyllä, mihin 
o Ei 
 
o 3. Toimitatteko tällä hetkellä sähköisiä tuotekatalogeja 
hankintajärjestelmiin? 
o Kyllä 
o Ei 
 
o 4. Jos toimitatte, ovatko sähköiset katalogit muotoa? (kaikki 
vaihtoehdot voidaan valita) 
o xCBL  
o UBL  
o Excel  
o Muu, mikä?  
o Kysymys ei ole meille ajankohtainen 
  
o 5. Osaatteko arvioida kuinka paljon kappalemääräisesti tuotatte 
katalogeja vuosittain?  
o Alle 10 
o 10 – 25 
o 25 – 50 
o 50 – 100 
o Yli 100  
o Kysymys ei ole meille ajankohtainen 
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o 6. Minkälaisia hyötyjä olette saaneet sähköisistä tuotekatalogeista? 
(tekstikenttä) 
 
o 7. Olisiko teillä kiinnostusta ostaa katalogien tuottaminen palveluna 
o Kyllä 
o Ei 
 
o 8. Minkälaisia haasteita olette kohdanneet sähköisten katalogien 
tuottamisessa? (tekstikenttä) 
 
o 9. Jos ette toimita, mistä arvioitte sen johtuvan? 
o Resurssipulasta 
o Toimivien työkalujen puute estää käyttöönottoa 
o Palvelunne ovat vaikeasti tuotteistettavissa 
o Asiakaskuntanne puolelta ei ole tullut tarvetta katalogeille 
o Jokin muu syy 
o Kysymys ei ole meille ajankohtainen 
 
o 10. Onko yrityksellänne kiinnostusta tuottaa tuotekatalogeja 
sähköisessä muodossa? 
o Kyllä 
o Ei 
 
o 11. Jos olette kiinnostuneita tuottamaan sähköisiä katalogeja, 
millaisella aikataululla olisitte siihen valmiita? 
o Välittömästi 
o Muutaman kuukauden sisällä 
o Puolen vuoden sisällä 
o Vuoden tähtäimellä  
o Reilusti myöhemmin 
o Tuotamme jo katalogeja 
 
o 12. Millaisille (sähköisille) tuotteille/palveluille näkisitte 
organisaatiossanne tarvetta? (tekstikenttä) 
 
o 13. Millä tavalla näette sähköisen kaupan kehityksen 
tulevaisuudessa? (tekstikenttä) 
 
o 14. Tähän voitte halutessanne antaa yleistä palautetta. 
(tekstikenttä) 
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Liite 2 
HAASTATTELUKYSYMYKSET 
 Olettaen, että toimittajasektori kokonaisuudessaan on kiinnostunut 
tuottamaan sähköisiä tuotekatalogeja, mistä arvioitte sen johtuvan? 
 Olettaen, että toimittajasektori kokonaisuudessaan ei ole kovin 
kiinnostunut tuottamaan sähköisiä tuotekatalogeja, mistä arvioitte 
sen johtuvan? 
 Mitkä ovat mielestänne suurimmat hyödyt/mahdollisuudet 
sähköisen hankintasanomavälityskentän muotoutumisessa 
tavaroita ja palveluita toimittavien yritysten näkökulmasta? 
 Mitkä ovat mielestänne suurimmat esteet/haasteet sähköisen 
hankintasanomavälityskentän muotoutumisessa tavaroita ja 
palveluita toimittavien yritysten näkökulmasta? 
 Millaisia tarpeita toimittajilla on mielestänne suhteessa sähköisen 
hankintasanomavälityskentän kehittymiseen? Toisin sanoen, mitä 
asioita tulisi huomioida heidän näkökulmastaan? 
 Mitä tuotteita tai palveluita tulisi tarjota toimittajille sähköisen 
hankintasanomavälityskentän kehitykseen liittyen? Toisin sanoen, 
millaisilla tuotteilla tai palveluilla toimittajien tarpeet voitaisiin 
huomioida nykyistä paremmin? 
 Onko mielestänne yleisessä toimittajasektorille tarjottavien 
sähköisten palveluiden tarpeenmäärittelyssä, toimittajien roolissa 
prosessin kehittämisessä tai julkisessa keskustelussa sähköisen 
hankintatoimen kehityksestä sivuutettu jotain prosessin kehityksen 
kannalta merkittävää? 
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Liite 3 
Lomakepohja toimittajasektorin käyttäjätutkimukselle 
Järjestelmän käyttöönottoon liittyvien tarpeiden arviointi 
Seuraavassa on tarkoitus arvioida järjestelmän käyttöönottoon liittyvien 
tarpeiden tärkeyttä. Alla listattuja tarpeita arvioidaan asteikolla 1-5, niin 
että 1 tarkoittaa ettei tarve ole lainkaan tärkeä ja 5 sitä että tarve koetaan 
todella tärkeäksi. 
Käyttöönotettava järjestelmä on helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn suurempaan 
asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa aiemmista 
järjestelmäinvestoinneista hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella kaikkia 
asiakkaita   
 
Halutessanne voitte alle tuoda esiin tärkeäksi kokemianne tarpeita, joita 
yllä olevassa taulukossa ei ole mainittu. 
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Järjestelmäominaisuuksien suhde toimittajasektorin tarpeisiin 
Seuraavaksi on tarkoitus arvioida järjestelmän ominaisuuksien suhdetta 
yllä listattuihin tarpeisiin. Riippuvuus voidaan arvioida vahvaksi (V), 
keskivahvaksi (K) tai heikoksi (H). 
1. Kuinka paljon mielestänne se, että yhdellä tuotekatalogilla voidaan 
saavuttaa useampia asiakkaita vaikuttaa siihen, että (V, K tai H): 
  
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
2. Kuinka paljon mielestänne mahdollisuus räätälöidä tuoteluetteloita 
esimerkiksi lisätiedoin tai kuvien avulla, vaikuttaa siihen että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
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3. Kuinka paljon mielestänne mahdollisuus Punch-Out  -liittymän 
käyttöön vaikutta siihen, että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
4. Kuinka paljon mielestänne sähköisen hankintaprosessin tai 
automaation hyödyntäminen vaikuttaa siihen, että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
5. Kuinka paljon mielestänne mahdollisuus sähköisten laskujen 
tuottamiseen järjestelmän avulla vaikuttaa siihen, että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
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Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
6. Kuinka paljon mielestänne se, että järjestelmä on käytettävissä 24/7 
vaikuttaa siihen, että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
7. Kuinka paljon mielestänne se, että koko hankintaprosessi on 
mahdollista hoitaa yhden ja saman portaalin kautta vaikuttaa siihen, 
että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
8. Kuinka paljon mielestänne mahdollisuus linkittää omat 
myyntijärjestelmät asiakkaan järjestelmiin vaikuttaa siihen, että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
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Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
9. Kuinka paljon mielestänne mahdollisuus hankkia koko katalogien 
tuottaminen palveluna vaikuttaa siihen, että: 
Käyttöönotettava järjestelmä on 
helppokäyttöinen   
Käyttöönotettava järjestelmä mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikaation   
Järjestelmä mahdollistaa pääsyn 
suurempaan asiakaskuntaan   
Järjestelmä soveltuu toimittajan 
tuotteille/palveluille   
Järjestelmän käyttöönotto mahdollistaa 
aiemmista järjestelmäinvestoinneista 
hyötymisen   
Yhden ratkaisun avulla voidaan palvella 
kaikkia asiakkaita   
 
 

